Diseño de un modelo para la implementación de la gestión del conocimiento aplicable al departamento de auditoria interna de una caja de compensación by Reyes Parra, Luis Alfredo
DISENO DE UN MODELO PARA LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO APLICABLE AL DEPARTAMENTO DE AUDITORiA INTERNA DE UNA
CAJA DE COMPENSACION
LUIS ALFREDO REYES PARRA
CODIGO:940194
UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
MAESTRiA EN ADMINISTRACION
BOGOTA D.C.
2004
DISENO DE UN MODELO PARA LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO APLICABLE AL DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA DE UNA
CAJA DE COMPENSACION
LUIS ALFREDO REYES PARRA
CODIGO:940194
Tesis para optar al titulo de
Magister en Administraci6n
Director
DR. JORGE HERNANDO MOLANO VELANDIA
UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
MAESTRIA EN ADMINISTRACION
BOGOTA D.C.
2004
Nota de aceptaci6n
Jurado
Jurado
Bogota D.C., 1 de marzo del 2004
)I mis padres 'Mariela y)Ilfreao,
a mis hermanas Sandra, Leiay y 'Katerine, y a Dios,
a quienes ae60 todo Co que soy y sere en esta vida
AGRADECIMIENTOS
A mis Padres por el apoyo y el carifio incondicional, por su sacrificio durante toda mi educaci6n
y por los principios y valores que me inculcaron.
A mis hermanas Sandra, Katerine y Leidy quienes me envian desde siempre su mejor energia
para el cumplimiento de mis objetivos.
A Ana Milena quien siempre estuvo a mi lade para ayudarme a encontrar el camino, aliviar mis
caidas y compartir las alegrias, tus ojos Ie dan una luz maravillosa a mi vida.
A mi abuelita Rita quien siempre estuvo al tanto de mi avance y mis logros.
A mis abuelos Helena, Evaristo y Adolfo quienes desde el cielo me acornpanaron en toda
momenta ya que siempre los senti a mi lado.
AI profesor Jorge quien dedic6 mucho de su valioso tiempo para leer mi trabajo y contestar mis
preguntas, sin su ayuda seguramente no habria terminado este trabajo.
A mis jefes Jairo Alberto, Alfredo, Nelson y Jairo, quienes me suministraron su inmenso apoyo
para la realizaci6n de este trabajo.
A Melissa y Jair quienes a pesar desde la distancia estuvieron y estan conmigo en cuerpo y
alma por siempre.
A mi amigo Yesid quien me ayudo de manera incondicional y desinteresada.
A toda mi familia que siempre apoyo mis proyectos y me dieron la confianza y la tranquilidad
para conseguir mis prop6sitos.
A todos mis amigos por sus consejos, sus aportes, la fuerza, el animo y las oraciones, siempre
les estare agradecido.
ADios por el maravilloso don de la vida. Muchas Gracias.
TABLA DE CONTENIDO
RESUMEN
INTRODUCCION 1
h DESCRIPCION DEL D.A.I Y ESTADO ACTUAL DEL PROBLEMA 4
1.1 GENERALIDADES CAJA DE COMPENSACION FAMILIAR CAFAM .4
1.1.1 OBlETOSOCIAL 4
1.1.2 MISION 4
1.1.3 VISION 4
1.1.4 SERVICIOS 4
1.1.5 ORGANIGRAMA 5
1.1.6 MECANlSMOS DE CONTROL INTERNO ENCAFAM 5
1.2 CONTROL INTERNO 6
1.2.1 DEFINICION 6
1.2.2 COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO 6
1.2.3 OBlETIVOS DEL CONTROL INTERNO 7
1.3 AUDITORIA INTERN A 7
1.3.1 DEFINICION DE AUDITORIA 7
1.3.2 OBlETIVOS DE LA AUDITORIA INTERNA 8
1.4 DEPARTAMENTO DE AUDITORiA INTERNA DE CAFAM (D.A.I) 8
1.4.1 MISION 9
1.4.2 VISION 9
104.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 9
10404 METODOLOGIAS UTILIZADAS 10
1.5 SERVICIOS OFRECIDOS POR EL D.A.I 11
1.5.1 Ev ALUACION Y PREVENCION DE RIESGOS 11
1.5.2 EVALUACION DE ESTADOS FINANCIEROS 11
1.5.3 ApOYO A LAS UNIDADES DE NEGOCIO EN EL MANElO DE EVENTOS CRITICOS 11
1.504 CULTURA DEL AUTOCONTROL 12
2.1
2.2
2.2.1
2.2.2
2.2.3
2.2.4
2.3
2.3.1
2.3.2
2.4
2.4.1
2.4.2
2.4.3
2.4.4
2.5
2.5.1
2.5.2
2.5.3
2.5.4
2.5.5
2.5.6
2.5.7
2.6
2.7
2.7.1
2.7.2
2.7.3
1.5.5 PARTICIPACION EN PROYECTOS ESPECIALES DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO 12
1.5.6 AUDITORiA A SISTEMAS DE CAUDAD 12
1.6 EL CONOCIMIENTO DENT~O DEL D.A.I 13
2. MARCO CONCEPTUAL DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES ..... 14
CONCEPTOS (DATOS, INFORMACION Y CONOCIMIENTo) 14
TEORiA DEL CONOCIMIENTO 16
DEFINICION 16
RESENA HISTORICA 16
FUENTES DEL CONOCIMIENTO 17
DOCTRINAS DEL CONOCIMIENTO 18
VALOR DEL CONOCIMIENTO 19
DEFINICIONES DE VALOR 19
VALOR DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES 20
ASPECTOS GENERALES DEL CONOCIMIENTO .. , 20
CARACTERISTICAS DEL CONOCIMIENTO 20
DIMENSIONES DEL CONOCIMIENTO 21
CONVERSION DEL CONOCIMIENTO 23
GENERACION DE CONOCIMIENTO 24
GESTION DEL CONOCIMIENTO 26
DEFINICION 26
ORIGEN DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO 27
IMPORTANCIA EN LA APUCACION DE GESTION DELCONOCIMIENTO 28
OBJETIVOS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO 29
BARRERAS A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO 29.
PROYECTOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO 30
DIFICULTADES PARA ABORDAR UN PROYECTO DE GESTION DE CONOCIMIENTO 31
MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO 31
MODELO GENERAL DE GESTION DE CONOCIMIENTO 32
CREACION DEL CONOCIMIENTO , 32
DISTRIBUCION DEL CONOCIMIENTO 35
MEDICION DEL CONOCIMIENTO 35
2.8 IMPORTANCIA DEL CKO (CHIEF KNOWLEDGE OFFICER) DENTRO DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO 36
2.8.1 QUE ESUN CKO 36
2.8.2 HABIUDADES DE UN CKO 36
2.9 LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL MUNDO 36
2.9.1 GESTION DEL CONOCIMIENTO ENBRITISH PETROLEUM 36
2.9.2 GESTION DEL CONOCIMIENTO ENHEWLETT PACKARD 37
2.9.3 GESTION DEL CONOCIMIENTO ENERNST & YOUNG 37
2.9.4 CONCLUSIONES ACERCA DE LOSCASOS 38
3. PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA IMPLEMENTACION DE UN MODELO
DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN UN DEPARTAMENTO DE AUDITORiA ...... 39
3.1 IMPORTANCIA DE IMPLEMENTAR LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL D.A.I 39
3.2 ANA-LISIS DE SITUACION ACTUAL DEL CONOCIMIENTO EN EL D.A.I. .40
3.2.1 DEFINICION DECONCEPTO DECONOCIMIENTO DENTRO DEL D.A.I 40
3.2.2 DEFINICION DE ESTRATEGIA DE CONOCIMIENTO PARA ELD.A.I.. .42
3.2.3 ALTERNATIVA SELECCIONADA PARA ELD.A.I.. 43
3.2.4 ANAuSIS DE TIPOS DECONOCIMIENTO DENTRO DEL D.A.I .: 46
3.3 DESARROLLO DE ESTRATEGIA DE CONOCIMIENTO EN EL D.A.I .48
3.3.1 DETERMINACION DE EQUIPOGESTORDECONOCIMIENTO PARA EL D.A.I... .48
3.3.2 ANAusis BRECHA DECONOCIMIENTO PARA EL D.A.I 52
3.3.3 DEFINICION OBJETIVOS DECONOCIMIENTO PARA EL D.A.I 56
3.4 FACTORES DE ItXITO A TENER EN CUENTA EN LA IMPLEMENTACION DEL MODELO DE
GESTION DE CONOCIMIENTO DENTRO DEL D.A.I 58
3.4.1 CREACION DE UN CLIMA ORGANIZACIONAL APTO PARA LA CREACION Y DISTRIBUCION DE
CONOCIMIENTO 58
3.4.2 INCENTIVAR LA CREACION Y LA GENERACION DECONOCIMIENTOS 59
3.4.3 ApOYO DE LA ALTA DIRECCION 59
3.4.4 UTILIZAR UN LENGUAJE Y PROPOSITOCLARO 59
3.4.5 CONTAR CON UNA EFICAZ ESTRUCTURADECONOCIMIENTO 60
3.4.6 CONTAR CON UNA ESTRUCTURA TECNICA Y ORGANIZACIONAL MINIMA 60
3.4.7 CULTURA FAVORABLE A LOSCONOCIMIENTOS 60
3.4.8 DESARROLLO DE PLANES DE ACCION EN EL D.A.I 61
4. MEDICION Y MANTENI'\1IENTO DEL MODELO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO PARA EL DEPARTAMENTO DE AUDITORiA 64
4.1 ASPECTOSGENERALES 64
4.2 CAPITAL HUMANO, ESTRUCTURAL Y RELACIONAL 65
4.3 CAPIT AL INTELECTUAL 66
4.4 MODELOS PARAMEDICION DEL CONOCIMIENTO 67
4.4.1 MODELO DE SVEIBY: INTANGIBLE ASSETS MONITOR 67
4.4.2 MODELO DE EDVINSSON: NAVIGATOR DE SKANDIA 68
4.4.3 MODELO DE KAPLAN Y NORTON: BALANCE BUSSINESS SCORECARD 69
4.4.4 MODELO DE EUROFORUM: INTELECT.. 71
4.5 DEFINICION DE UN MODELO PARAMEDICION Y MANTENIMIENTO DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO EN EL D.A.I 72
4.5.1 METODOLOGIA PARA DEFINICION DEL MODELO DE MEDiCION DEL D.A.l 73
4.5.2 PROPUESTA DE MODELO PARA MEDICION DEL MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
EL D.A.l 74
4.6 MANTENIMIENTO DEL MODELO DEGESTION DEL CONOCIMIENTO 75
4.6.1 AUDITORIA DE CONOCiMIENTOS 75
4.6.2 REVISION FRENTE A DIAGNOSTICO REALIZADO 76
5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 77
BIBLIOGRAFiA
ANEXOS
CUADRO 1.
CUADR02.
CUADRO 3.
CUADR04.
CUADRO 5.
CUADR06.
CUADRO 7.
CUADRO 8.
L1sTA DE TAB LAS
DIFERENCIAS ENTRE TIPOS DE CONOCIMIENTO
CUATRO FORMAS DE CONVERSION DEL CONOCIMIENTO
ASPECTOS RELACIONADOS CON EL CONOCIMIENTO DENTRO DE AUDITORIA
INTENSIDAD DE LA COMPETENCIA
ESQUEMA ANALISIS DOFA
CATEGORiAS DE CONOCIMIENTO POR TIPO
CUADRO BRECHA DE CONOCIMIENTO COMPARATIVO
EJEMPLO DE CALIFICACION DE CATEGORIAS Y VARIABLES PARA DlAGNOSTICO
22
23
41
42
43
46
53
54
LlSTA DE FIGURAS
FIGURA 1. ORGANIGRAMA CAr AM 5
FIGURA 2. ORGANIGRAMA DEPARTAMENTO DE AUDITORiA 9
FIGURA 3. PROCESO EVOLUTIVO DEL CONOCIMIENTO 15
FIGURA 4. DIMENSIONES EN LA CREACION DEL CONOCIMIENTO 21
FIGURA 5. FORMAS DE INTERACCION DEL CONOCIMIENTO 24
FIGURA 6. ESPIRAL DE CREACION DE CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL 25
FIGURA 7. MODELO DE GESTION DE CONOCIMIENTO 32
FIGURA 8. ETAPAS MODELO PROPUESTO 40
FIGURA 9. DIAGRAMA DE BRECHAS DE CONOCIMIENTO 52
FIGURA 10. DIAGRAMA DE RADAR CON RESULTADOS ANALISIS BRECHA DE CONOCIMIENTO 56
FIGURA 11. INTANGIBLE ASSETS MONITOR 68
FIGURA 12. NAVIGATOR DE SKANDIA 69
FIGURA 13. BALANCED BUSSINESS SCORECARD 70
FIGURA 14. MODELO INTELECT 71
FIGURA 15. MODELO DE MEDICION DE CAPITAL INTELECTUAL 72
FIGURA 16. MODELO DE CUESTIONARIO PARA AUDITORIA DE CONOCIMIENTO 76
RESUMEN
EI presente trabajo orienta acerca de los aspectos metodol6gicos necesarios para definir,
implementar y mantener un modelo de gesti6n del conocimiento en el Departamento de
Auditoria Interna de una caja de compensaci6n que en adelante se denorninara (D.A.I),
el cual adicionalmente permite orientar otras areas interesadas sobre la manera de
abordar un proceso similar.
Se busca apoyar la gesti6n de las experiencias, los resultados y el aprendizaje obtenido
durante la realizaci6n de trabajos realizados por el D.A.I para que puedan agregar valor
en el desarrollo de trabajos futuros.
Este trabajo fue realizado mediante revisiones te6ricas de conceptos, casos
empresariales, modelos internacionales y experiencias de empresas que han
implementado iniciativas similares con el fin de establecer, integrar y proponer una
metodologia acorde con las caracteristicas inherentes a la auditoria y al sector de las
cajas de compensaci6n.
INTRODUCCION
Dia tras dia las empresas reconocen la importancia de "saber 10 que saben", por ello el
conocimiento es valorado como un importante recurso dentro de las organizaciones y se
realizan los esfuerzos necesarios para determinar la mejor manera de adquirirlo, retenerlo
y administrarlo.
Oebido al interes por fortalecer el control interno de la corporacion, el O.A.I conternplo
dentro de su orientacion estrateqica el desarrollo de una iniciativa que permitiera
gestionar las experiencias, resultados y el aprendizaje obtenidos en la realizacion de sus
trabajos de tal forma que estos sirvieran como base para la realizacion de trabajos futuros
y asl agregar valor a las diferentes unidades de negocio de la Caja.
Para este fin inicialmente busco crear una base de datos de tacit consulta en la cual fuera
posible almacenar informacion de los trabajos y experiencias recogidas por el personal
del O.A.I en desarrollo de suslabores.
Sin embargo se determine que esta labor constituia solo un paso dentro de un gran
proceso pues la solucion para responder a la necesidad existente debia ser mas completa
y tener en cuenta muchos mas aspectos que una simple base de datos.
La qestion del conocimiento se define como el conjunto de procesos que permiten utilizar
el conocimiento como factor clave para afiadir y generar valor.'
Oesde esta perspectiva el enfoque de qestion del conocimiento ayuda a solucionar en
gran medida el requerimiento existente en esta area, pues permite obtener, desplegar y
utilizar una gran variedad de recursos necesarios para desarrollar el conocimiento dentro
de la orqanizacion."
Sin embargo, el desconocimiento del camino a seguir, as! como los aspectos a tener en
cuenta para la construccion del modelo, sumado a que son pocas las personas que
1 BARCELO Maria. Hacia una economia del conocimiento. Pricewaterhouse Coopers, Madrid 2001,
p. 52
2 PAVEZ, Alejandro. La gesti6n del conocimiento en las organizaciones. [En linea]. Colombia.
[citado en 15 de febrero de 2003]. Disponible: http//:www.gestiondelconocimiento.com/articulos
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pueden tener el conocimiento para lIevar a cabo esta labor, no ha permitido desarrollar
esta iniciativa.
Con el fin de apoyar la definicion e irnplementacion de la iniciativa de qestion de
conocimiento para el D.A.I, los objetivos definidos para este trabajo son:
• Brindar las pautas necesarias para definir e implementar un modelo de qestion del
conocimiento que sea acorde con los objetivos y la orientacion estrateqica de un area
especifica, el cual promueva la mejora continua de los procesos mediante una
adecuada utilizacion de los recursos.
• Presentar los lineamientos generales que se deben tener en cuenta para el
mantenimiento del modele en 10 relacionado con el impacto y satistaccion que pueda
generar.
• Orientar a aquellas areas interesadas en abordar un proceso similar sobre los
aspectos rnetodoloqicos que deben tener en cuenta para la exitosa implementacion, el
mantenimiento y evaluacion de la Gestion del Conocimiento.
La metodologia utilizada para el logro de los objetivos propuestos en el siguiente trabajo
fue la siguiente:
• Revision biblioqrafica de los aspectos conceptuales relacionados con el conocimiento
• Determinacion de los elementos y componentes fundamentales de los modelos de
qestion del conocimiento.
• Cornparaclon de los diferentes modelos de qestion del conocimiento propuestos por
aquellos autores que mas han trabajado el tema.
• Revision de las experiencias evidenciadas en las empresas que han implementado un
modele de qestion del conocimiento.
• Consulta de los diferentes modelos de medicion para activos intangibles.
• De acuerdo con las actividades anteriormente descritas se form ulan los lineamientos
generales para la implementacion y mantenimiento de un modele de qestion del
conocimiento en el D.A.1.
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EI presente trabajo esta dividido en cuatro partes, asl:
En el primer capitulo se plantea el estado actual del problema para 10 cual se hace una
breve descripci6n de la Caja de Compensaci6n objeto de analisis, el D.A.I de dicha Caja,
definici6n de conceptos relacionados con el control interne y la auditoria para por ultimo
definir la problernatica existente con el conocimiento al interior del D.A.I
EI segundo capitulo incluye el marco conceptual del conocimiento en las organizaciones
dentro del cual se presentan los conceptos basicos relacionados con el conocimiento, los
modelos de gesti6n del conocimiento y los casos de importantes empresas que han
implementado iniciativas de este tipo tendientes a mejorar la efectividad en sus
operaciones.
EI tercer capitulo propone los lineamientos metodol6gicos necesarios para la
implementaci6n de un modele de gesti6n de conocimiento en el D.A.I, para 10 cual se
proponen cuatro grandes etapas dentro de las cuales se plantean una serie de
actividades orientadas a facilitar el desarrollo de la iniciativa.
EI ultimo capitulo presenta los lineamientos generales necesarios para efectuar la
medici6n y el mantenimiento del modele de gesti6n del conocimiento de tal forma que se
pueda medir el impacto obtenido con su implementaci6n y los aspectos susceptibles de
mejora.
AI final del trabajo se presenta una serie de conclusiones relacionadas con los conceptos
y aspectos mas relevantes de cada uno de los capitulos antes mencionados, asimismo se
proponen algunas recomendaciones para facilitar el logro de los objetivos propuestos e
implementar con exito el modelo propuesto.
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1. DESCRIPCION DEL D.A.I Y ESTADO ACTUAL DEL PROBLEMA
1.1 Generalidades Caja de Compensacion Familiar Cafam
1.1.1 Objetosocial
Las cajas de compensaci6n son entidades de derecho privado sin animo de lucro
encargadas de recaudar los aportes de las empresas afiliadas, para reinvertir estos
recursos en el pago de subsidio en dinero a los trabajadores, la prestaci6n de servicios de
salud, educaci6n y recreaci6n entre otros, as! como la oferta de productos y programas
bajo el concepto del subsidio familiar.
La Caja de Compensaci6n Familiar Cafam, adquiri6 su personeria jurfdica mediante la
resoluci6n No. 2731 de octubre de 1957, su objetivo primordial es el pago del subsidio
familiar asi como la realizaci6n de obras y programas para satisfacer las necesidades
basicas de los afiliados y de su grupo familiar 3.
1.1.2 Mision
La misi6n de Cafam es promover el mejoramiento del nivel de vida de los trabajadores,
las empresas afiliadas, las familias y la comunidad, proporcicnandoies bienes y servicios
de calidad, mediante unidades de negocio productivas, que actuan con filosoffa
corporativa y colaboradores id6neos plenamente comprometidos 4.
1.1.3 Vision
La visi6n de Cafam es la de ser una corporaci6n Ifder en el desarrollo social de Colombia,
innovadora, competitiva y socialmente rentable, que contribuya significativamente a
mejorar la calidad de vida de los afiliados, sus familias y la comunidad 5.
1.1.4 Servicios
Cafam como caja de compensaci6n presta diferentes servicios bajo el concepto del
subsidio, entre los mas importantes se encuentran: subsidio en dinero, salud, educaci6n,
3 CAFAM [En linea]. Bogota, [Colombia]: [citado en 15 de febrero de 2003]. Disponible en internet:
http://www.cafam.com.co
4 CAFAM [En linea]. Bogota, [Colombia]: [citado en 15 de febrero de 2003]. Disponible en internet:
http://www.cafam.com.co
5 Ibid., [en linea]
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recreaci6n, mercadeo social, vivienda, credito de fomento y segura de desempleo entre
otros".
1.1.5 Organigrama
Por disposiciones administrativas a partir del 27 de junio del 2003, Cafam se constituy6
como un conglomerado de empresas de seguridad social. EI organigrama actual es el
siguiente:
Figura 1. Organigrama CAFAM
I Asamblea I
I Revisoria Fiscal I Consejo Directivo I
Matriz del conglomerado
I Director I Subdirecci6n I Subdirecci6n de Desarrollo IAdministrativo General Estrateqico
I Departamento de II Departamentode II Secretaria II Asistente de I
Auditoria Arquitectura General Direccion
Unidades Estrategicas de Negocio
I Mercadeo II Salud II Recreacion II Educaci6n I
Cooperaclon FinancieraProtecclon Social Internacional y AdministrativaDesarrollo Social
Fuente: Circular DA-8014. Cambios Administrativos
1.1.6 Mecanismos de control interne en Cafam
Cafam como una empresa legalmente constituida, cuenta can dependencias como el
D.A.I y la Revisorfa Fiscal, que buscan fortalecer el control interne y contribuir a la
eficiencia en la prestaci6n de los servicios a los afiliados, sus familias y la comunidad, a
traves de la evaluaci6n de riesgos y la revisi6n de procesos 7.
6 Ibid., [en linea)
7 Ibid., [en linea)
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1.2 Control interno
1.2.1 Definicion
EI American Institute of Certified Public Accountants, el Institute of Internal Auditors y el
American Accounting Association, conformaron el Cornite de Entidades Patrocinadoras
(Committee of Sponsoring Organizations: COSO), el cual lIev6 a cabo un estudio para
establecer una definici6n de control interne que atendiera las diferentes necesidades de
las partes.
EI resultado de este estudio defini6 el control interne como el proceso efectuado por la
junta directiva de una entidad, la gerencia y otro personal, dlseriado para proporcionar
seguridad razonable en el cumplimiento de los objetivos del negocio en los siguientes
aspectos":
• Efectividad y eficiencia de las operaciones
• Confiabilidad de la informaci6n financiera
• Cumplimiento de leyes y regulaciones aplicables
1.2.2 Componentes del control interno
EI control interno esta compuesto por cinco elementos interrelacionados que se derivan
de la manera como la administraci6n dirige un negocio, estos son":
• Ambiente de control: constituye la base de todo sistema de control interno, pues
determina las pautas de comportamiento y se relaciona con la conciencia del personal
respecto al control.
• Valoraci6n de riesgos: la empresa debe ser consciente de los riesgos para
enfrentarlos, debe determinar los niveles de riesgo aceptables y tratar de evitar que
sobrepasen los Iimites establecidos.
• Actividades de control: junto con algunas actividades de gesti6n ayudan a evitar que
los riesgos a los que esta sujeta la empresa se lIeguen a materializar y producir
efectos negativos.
8 MANTILLA, Samuel. Control Interno - estructura conceptual integrada. Ecoe ediciones, Bogota,
segunda edici6n, 2000. p.4.
9Ibid., p.18.
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• Informaci6n y comunicaci6n: los sistemas de informaci6n y comunicaci6n se deben
interrelacionar para ayudar al personal de la entidad a capturar e intercambiar la
informaci6n necesaria para conducir, administrar y controlar sus operaciones.
• Monitoreo: busca asegurar que el sistema funcione adecuadamente y que se adapte a
las necesidades y cambios de circunstancias.
1.2.3 Objetivos del control interno
EI desarrollo del control interne en una organizaci6n debe orientarse de manera
fundamental al logro de los siguientes objetivos 10:
• Proteger los recursos de la organizaci6n de los riesgos reales y potenciales que la
puedan afectar.
• Garantizar la eficacia, eficiencia y economia de todas las operaciones facilitando la
correcta ejecuci6n de las funciones y actividades establecidas
• Velar porque todas las actividades y recursos sean utilizados para el logro de los
objetivos previstos.
• Asegurar la oportunidad, c1aridad, utilidad, confiabilidad de la informaci6n y los
registros contables que respaldan la gesti6n.
• Velar porque la organizaci6n disponga de instrumentos y mecanismos de planeaci6n
para el diseno y desarrollo organizacional de acuerdo con su naturaleza, estructura,
caracteristicas y funciones.
Debido a que la auditoria interna es la encargada de evaluar en forma independiente la
eficiencia, efectividad, aplicabilidad y actualidad del control interne de la organizaci6n, a
continuaci6n se realiza una breve descripci6n de sus objetivos y funciones, los cuales son
necesarios para el desarrollo de este trabajo.
1.3 Auditoria interna
1.3.1 Definicion de auditoria
EI IIA (Institute of Internal Auditors) define la Auditorfa Interna como una actividad
independiente y objetiva de aseguramiento y consulta, concebida para agregar valor y
10 CEPEDA, Gustavo. Auditorfa y Controllnterno. Editorial Me Graw Hill, Bogota, 1997. p .7.
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mejorar las operaciones de una organizaci6n. Ayuda a una organizaci6n a cumplir sus
objetivos aportando un enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la
eficacia de los procesos de qeetion de riesgos, control y qobierno."
Para Cepeda, la auditoria interna es la unidad 0 dependencia que tiene la funci6n de
evaluar permanente e independientemente en cada organizaci6n si el control interne esta
operando efectiva y eficientemente, adicionalmente es responsable ante los niveles de
direcci6n de la organizaci6n de garantizar que los resultados de las revisiones y
recomendaciones efectuadas mejoren la toma de decisiones 12.
Debe estar compuesta por grupos interdisciplinarios calificados en los aspectos
administrativos, tecnicos, operativos, organizacionales y de control de acuerdo con el
objeto social de la organizaci6n y tiene ante todo un caracter de asesor, no esta creada
para ejercer control, sino para ayudar a que este sea realizado como es debido.
1.3.2 Objetivos de la auditoria interna
Entre los principales objetivos de la auditoria interna se pueden serialar:
• Evaluar en forma permanente e independiente que el control interne esta operando en
forma efectiva y eficiente.
• Efectuar recomendaciones a la alta gerencia para fortalecer los controles internos
existentes 0 sugerir otros nuevos.
• Tener una posici6n critica frente a la exactitud de la informaci6n y observar el
cumplimiento de los procedimientos en la gesti6n de la organizaci6n.
• Determinar la razonabilidad de la informaci6n contable y financiera.
• Verificar que los activos de la organizaci6n esten seguros, adecuadamente
registrados y protegidos contra toda c1asede perdidas 0 uso indebido.
1.4 Departamento de Auditoria Interna de Cafam (D.A.I)
Este departamento ofrece apoyo a las diferentes unidades de negocio de la Caja, bajo los
lineamientos del c6digo de etica y las normas de auditorfa, mediante la utilizaci6n de
11 The Institute of Internal Auditors. Definicion de auditoria interna. [En linea] Disponible en internet:
http://www.theiia.org/ecm/printfriendly.cfmdocjd=1230
12 CEPEDA. Op. Cit, p.?
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practicas y herramientas aceptadas en el mundo, con el fin de contribuir al logro de los
objetivos de la corporacion,
1.4.1 Mision
La rnision del D.A.I es la de prestar un servicio independiente y objetivo de asesoramiento
y consultoria mediante un enfoque sistematico y disciplinado, para evaluar y mejorar la
efectividad de los procesos de manejo de riesgo, control y adrninistracion de la
orqanizacion, aslstiendola en el cumplimiento de sus objetivos 13 .
1.4.2 Vision
La vision del D.A.I es la de ser lider en la prestacion de servicios de aseguramiento y
consultoria con la mas alta calidad y con ei maximo valor agregado para nuestros
clientes 14.
1.4.3 Estructura organizacional
EI D.A.I esta integrado por un equipo interdisciplinario de profesionales en diferentes
carreras como contaduria, adrninistracion de empresas, ingenieria industrial e ingenieria
de sistemas, con especializaciones en las areas de revisoria fiscal, auditoria a proyectos
de tecnologia, entre otros, los cuales se encuentran capacitados para apoyar a las
diferentes unidades de negocio en el aseguramiento de la calidad de sus procesos.
EI organigrama del departamento es el siguiente:
Figura 2. Organigrama Departamento de Auditoria
I Jete Departamento I
I Secretaria ~
I IIIJete Secci6n Auditoria Financiera II Jete Secci6n Servicios II Jete Seccion Mercadeoy de sistemas
I I
IAnalistas I IAnalistas I IAnalistas I
Fuente: Portafolio de servicios Departamento de Auditoria. p. 1.
13 Departamento de Auditoria Interna de Cafam. Portafolio de servicios. Bogota. 2002. p. 2.
14 Ibid., p. 2.
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1.4.4 Metodologias utilizadas
EI uso de las mejores tecnicas ha lIevado a la implementaci6n de metodologfas para
facilitar el control de los procesos en las organizaciones, el logro de los objetivos y a
alcanzar amplios beneficios en el tiempo justo, entre las mas importantes estan:
~ Coso (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)
Modelo internacional de control integral que provee un estandar para la evaluaci6n del
control interno mediante la evaluaci6n de sus cinco componentes: ambiente de control,
valoraci6n de riesgos, actividades de control, informaci6n y comunicaci6n y monitoreo.
~ Cobit (Control Objetives for Information and Related Technology)
Modelo para evaluar la gesti6n y el control de los sistemas de informaci6n y tecnoloqia
relacionada, entre los principales beneficios se encuentran:
• Evaluar la funci6n de los sistemas de informaci6n desde la perspectiva gerencial de
los duenos de !a informaci6n, los responsables de la informatica, los auditores y el
revisor fiscal.
• Crear valor agregado a las unidades de negocio, pues permite controlar y evaluar la
efectividad, eficiencia, integridad, disponibilidad, confidencialidad y cumplimiento de
los recursos de personal, hardware, software, instalaciones y datos de los sistemas de
informaci6n
~ C.S.A (Control Self Assessment)
Es una cultura de control en las organizaciones que busca promover el ejercicio del
autocontrol en cada persona responsable del desarrollo de los procesos, para el logro de
los objetivos de las diferentes unidades de negocio, para este fin se utilizan:
• Encuestas y cuestionarios para establecer los niveles de control.
• Talleres dirigidos para valorar riesgos y determinar planes de acci6n.
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1.5 Servicios ofrecidos por el D.A.I
1.5.1 Evaluaci6n y prevenci6n de riesgos
Busca asesorar a las unidades estrateqicas de negocio de la Caja en el proceso de
determinacion y control de las situaciones que puedan afectar las operaciones, la optima
prestacion del servicio y dificultan la obtencion de sus objetivos. Este producto permite:
• Identificar, valorar y administrar los riesgos de los procesos por cada area de negocio
contribuyendo al logro de sus objetivos.
• Fomentar una qestion preventiva de los riesgos que enfrentan las unidades
estrateqicas de negocio 15.
1.5.2 Evaluaci6n de estados financieros
Permite determinar la razonabilidad de la informaci6n contable utilizada para la
preparacion de los estados financieros y la verificacion del cumplimiento de las polfticas y
normas legales, de los principios de contabilidad y de las norrnas fiscales. Este producto
permite:
• Corroborar la existencia, integridad y el registro en libros del valor apropiado de los
bienes 0 hechos representados en la informaci6n financiera.
• Establecer la confiabilidad del registro de las operaciones, su clasificaclon y
presentacion de acuerdo con las normas contables 16.
1.5.3 Apoyo a las unidades de negocio en el manejo de eventos criticos
Con el fin de acornpariar, evaluar y cuantificar los eventos criticos que impactan de
manera severa todos los procesos de una 0 varias unidades estrateqicas de negocio,
ocasionados por la ocurrencia de casos fortuitos que generan la perdida de activos de la
Caja como: robo, hurto de bienes, alteracion 0 modificacion de registros en documentos 0
en los sistemas electronicos de datos u otros actos malintencionados contra los bienes.
Este producto busca:
• Establecer la causa de la ocurrencia del evento.
• Cuantificar el monto de los dartos y/6 perdidas y soportar los resultados obtenidos
para constatar los hechos ante las autoridades legales competentes 17 .
15 Ibid., p. 5.
16 Ibid., p. 3.
17 Ibid., p. 4.
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1.5.4 Cultura del autocontrol
Busca promover el ejercicio del autocontrol en cada persona responsable del desarrollo
de las actividades de los procesos, para el logro de los objetivos de las unidades de
negocio, este producto permite:
• Crear conciencia de control, responsabilidad y competencia en el recurso humano, en
el desarrollo de sus actividades.
• Fomentar la efectividad, eficiencia, eficacia, economfa, etica, ecologfa y equidad en la
labor diaria 18.
1.5.5 Participaci6n en proyectos especiales de las unidades de negocio
Consiste en la participaci6n del D.A.I como asesor y/6 interventor en los proyectos que
adelante la Caja, con el fin de contribuir al logro de los objetivos propuestos por la
gerencia del proyecto y de las estrategias corporativas, mediante el aseguramiento de la
calidad en su desarrollo e implementaci6n, este producto busca:
• Informar el estado del proyecto a la direcci6n a cargo del negocio que desarrolla el
proyecto de impiementaci6n.
• Identificar los aspectos criticos (riesgos), que pueden afectar el proyecto.
• Recomendar acciones y controles sobre las amenazas que afectar el proyecto 19.
1.5.6 Auditoria a sistemas de calidad
Auditorfa de calidad en las diferentes unidades de negocio que han implementado un
sistema de gesti6n de calidad frente a los requisitos vigentes de la norma ISO 9000
vigente, este producto ayuda a:
• Verificar la conformidad de los sistemas de gesti6n de calidad aplicados frente a los
requisitos de la norma.
• Seguimiento a la efectividad de las acciones correctivas.
• Sugerir mecanismos de medici6n analisis y mejora sobre los sistemas de calidad 20.
18 Ibid., p. 4.
19 Ibid., p. 6.
20 Ibid., p. 7.
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1.6 EI conocimiento dentro del D.A.I
EI principal problema alrededor de la gesti6n del conocimiento es el desconocimiento que
tiene la mayoria de empresas (entre elias Cafam) de los beneficios potenciales que puede
lIegar a generar un modelo efectivo a partir de este enfoque.
Esta situaci6n puede generar la idea de que es la organizaci6n quien debe acoplarse al
enfoque cuando en realidad este se adapta a las caracteristicas de la empresa 0 del
sector (en este caso las Cajas de compensaci6n), pues tiene en cuenta el plan
estrateqico de la organizaci6n, asi como a su estructura, productos y servicios.
Adicionalmente existen algunos paradigmas que dificultan la implementaci6n de una
iniciativa de gesti6n del conocimiento, entre los mas representativos se encuentran:
• Este tipo de enfoques son s610 para firmas multinacionales, de gran envergadura
pues requieren una elevada inversi6n de capital.
• Es necesario contratar un nurnero elevado de personas para desarrollar el proyecto.
• La idea de que se debe realizar una elevada inversi6n en tecnologia, pues
probablemente ninguno de los sistemas existentes pueda servir.
EI D.A.I con el prop6sito de ser Iider en la prestaci6n de servicios de aseguramiento y
consultoria de la mas alta calidad que generen el maximo valor agregado para sus
clientes, estipul6 dentro de su direccionamiento estrateqico el desarrollo de un
mecanisme que Ie permitiera gestionar las experiencias, los resultados y el aprendizaje
obtenido durante la realizaci6n de trabajos y que sirviera como modele para las otras
areas interesadas en la creaci6n del mismo.
Sin embargo, se determin6 que la soluci6n para responder a la necesidad existente
deberia tener en cuenta otros aspectos que una simple base de datos, pues de alguna
manera no todos los conocimientos y experiencias adquiridos quedaban inciuidos en los
documentos diligenciados en el desarrollo de los trabajos.
EI desconocimiento del camino a seguir, los aspectos a tener en cuenta para la
construcci6n del modele y sumado a esto que son pocas las personas que pueden tener
el conocimiento para lIevar a cabo esta labor, no ha permitido desarrollar a cabalidad
esta iniciativa.
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2. MARCO CONCEPTUAL DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES
Puesto que los objetivos del presente trabajo giran en torno al conocimiento, es
importante trabajar en su definicion, las formas y fuentes de conocimiento existentes con
el fin de obtener las definiciones teoricas que se van a utilizar en el desarrollo del
presente trabajo.
2.1 Conceptos (datos, informacion y conocimiento)
Aunque existen multiples definiciones acerca de los conceptos de datos, informacion y
conocimiento, a continuacion se revisaran algunas definiciones planteadas por los autores
que mas han trabajado el tema y las cuales son relevantes para el proposito de este
trabajo.
Thomas Davenport aporta algunas ideas en torno a las definiciones de los conceptos
citados":
• Datos: conjunto de hechos objetivos ace rca de eventos, los datos pueden ser
descritos como registros estructurados, pues por si solos carecen de sentido porque
describen de manera parcial 10 que sucede y no proporcionan interpretacion de una
situaci6n particular ni permiten la toma de decisiones.
• Informacion: a diferencia de los datos, la informacion no solo tiene el potencial de
modelar al receptor sino que en SI misma tiene forma y esta organizada con alqun
proposito. Los datos se convierten en informacion cuando son:
• Contextualizados: cuando se sabe el proposito para el cual fueron recolectados.
• Calculados: cuando han side analizados maternatica 0 estadisticamente.
• Corregidos: cuando se han eliminados los datos erroneos.
• Condensados: cuando los datos han side resumidos, es decir, son mas concisos.
• Conocimiento: es una mezcla fluida de experiencias, valores, informacion contextual y
apreciaciones expertas que proporcionan un marco para su evaluacion e
21 DI\VENPORT,Thomas. Some Principles of Knowledge Management. En: VALHONDO. Gesti6n
del Conocimiento: del Mito a la realidad. Citado por: Datos - informaci6n- conocimiento [En linea].
[Espana]. Gestcom. S.f. [citado en 23 de febrero de 2003]. Disponible en internet:
http://www.gestcon.com/pages/datinfosab2.htm
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incorporaci6n de nuevas experiencias e informaci6n. Se origina en las mentes de las
personas como resultado de la experiencia y la raz6n.
EI conocimiento se deriva de la in<ormaci6n as! como esta deriva de los datos, como se
aprecia en la siguiente figura:
Figura 3. Proceso evolutivo del conocimiento
Proposlto
Apliea
Infnrrn~rinn
Fuente: VALHONDO. Gestion del Conocimiento: del Mito a la realidad. Citado por: Datos - informacion-
conocimiento [En linea]. [Espana]. Gestcom. SJ. [citado en 23 de febrero de 2003]. Disponible en internet:
http://www.gestcon.com/pages/datinfosab2.htm
EI conocimiento es la combinaci6n de informaci6n, contexte y experiencia, esta inmerso
en la mente de los individuos como sintesis de diversos componentes: creencias,
experiencias, inteligencia, intuiciones, juicios, valores, etc 22.
En el presente trabajo se utilizaran las siguientes definiciones para el logro de los
objetivos propuestos:
• Datos: la representaci6n de un grupo de hechos, estadlsticas 6 acontecimientos que
constituyen la base del conocimiento.
• Informaci6n: el conjunto de datos organizados y analizados dentro de un contexto
determinado, representa el cual, el quien y el cuando.
• Conocimiento: es la identificaci6n, utilizaci6n y estructuraci6n de la informaci6n para
obtener un resultado, mediante la aplicaci6n de la intuici6n y la sabiduria propios de la
persona.
22 HARRIS, David, Creating a Knowledge Centric Information Technology Environment. Citado por:
La Gerencia del Conocimiento y la Gestion Tecnoloqica. [En linea]. Colombia. Universidad de los
Andes. Diciembre 1997. [citado en 24 de marzo de 2003]. Disponible en internet:
http://www.aprender.org.ar/aprender/gest-tec.htm
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A continuacion se presentan algunos aspectos relacionados con la teoria del
conocimiento y la teoria del valor con el fin de establecer la importancia que tiene el
conocimiento como elemento generador de valor al interior de las organizaciones.
2.2 Teoria del conocimiento
Debido a la importancia que tiene el conocimiento en el presente trabajo, a continuacion
se presentan algunos aspectos relacionados con la teoria del conocimiento, su definicion,
una breve resefia hlstorica, las fuentes de conocimiento y los aportes mas importantes de
las doctrinas que han trabajado el tema.
2.2.1 Definicion
Jhon Hessen define la teorfa del conocimiento como la explicacion 0 interpretacion
filos6fica del conocimiento humane".
Para Bernal, la teo ria del conocimiento se define como la parte de la filosoffa que trata de
la posibilidad, esencia, origen, critica y objetividad del conocimiento, para saber si las
operaciones de la mente pueden lIegar a conocer la verdad".
2.2.2 Resena hlstorlca
Desde la anticuedad en las doctrinas de Heraclito, Parrnenides, Socrates, Plat6n y
Arist6teles, se empiezan a dar las bases del intelectualismo pues exponen algunos
conceptos sobre el entendimiento y las ideas innatas.
Ya en el siglo XVII, Descartes afronta el problema del origen y esencia del conocimiento
con base en la duda met6dica, por esta misma epoca Jhon Locke se apoya en el
concepto de inteligencia para afirmar que la experiencia es la unica fuente de las ideas.
Posteriormente en el siglo XVIII, Kant en su obra critica de la raz6n pura realiza una dura
critica al conocimiento, para concluir que nunca puede conocerse la verdadera realidad
de las cosas en si, sino unicarnente la apariencia que tienen estas.
23 HESSEN, Juan. Teoria del conocimiento. Editorial Espasa. 1981. p.25
24 BERNAL, Miguel. Filosofia 1. Voluntad editores. 1975. p.119.
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Durante los siglos XIX y el XX las tendencias idealistas mezcladas con algunas
metaffsicas dan origen a las diversas corrientes epistemol6gicas que existen hoy en dia.
Con el fin de entender los planteamientos emitidos por estas corrientes, a continuaci6n se
hace una descripci6n de las fuentes del conocimiento.
2.2.3 Fuentes del conocimiento
EI termino fuentes del conocimiento hace alusi6n a aquellos elementos que generan el
conocimiento. Desde este punta de vista se ha determinado a la experiencia y la raz6n
como las fuentes fundamentales del conocimiento.
A continuaci6n se describe brevemente cada uno de estos conceptos:
~ Experiencia
Es una forma de conocimiento cuyo objeto son los hechos concretos que ocurren en el
mundo externo, es decir constituye una enserianza que se adquiere con el usc, la practica
o el vivir25.
Puede ser externa cuando se relaciona con personas, cosas 0 hechos y se adquiere a
traves de los sentidos 6 interna cuando se refiere a la contemplaci6n de los hechos desde
la conciencia.
~ Razon
Se define como la capacidad para lograr conocer los objetos mediante la virtud propia, es
decir mediante en el ordenamiento de ideas en la mente con el fin de obtener una
conclusion".
De acuerdo con las definiciones enunciadas, a continuaci6n se presentan los
planteamientos realizados por algunas doctrinas econ6micas para tratar de explicar el
origen el conocimiento.
25 Ibid., p. 131.
26 Ibid., p. 131.
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2.2.4 Doctrinas del conocimiento
Puesto que el origen del conocimiento humane puede tener tanto un sentido psicol6gico
como 16gico, existen algunas doctrinas que tratan de explicar la validez de las fuentes
(experiencia y raz6n) en la generaci6n del conocimiento.
~ Empirismo
Esta doctrina sostiene que los conocimientos provienen unicarnente de la experiencia, la
raz6n del individuo no contribuye en nada a generar conocimiento, el hombre es como
una hoja de papel en blanco sobre la cual unicarnente puede escribir la experiencia.
~ Racionalismo
AI contra rio del empirismo, esta doctrina considera a la raz6n como la unica fuente
generadora de conocimientos pues considera que es la unica capaz de poseer verdades
necesarias, universales e intertemporales.
~ Intelectualismo
Constituye una posici6n intermedia entre el empirismo y el racionalismo sequn la cual el
conocimiento procede tanto de los sentidos como de la raz6n, ademas de los datos
obtenidos por la experiencia existen los conceptos generados a traves de la raz6n, por 10
tanto la experiencia y el pensamiento forman en conjunto la base del pensamiento
humano.
Puesto se ha demostrado que el conocimiento posee un factor racional y un factor
empirico, por 10 cual, tanto a traves de la experiencia como de la raz6n es posible generar
conocimiento, la posici6n propuesta por el intelectualismo sera utilizada para el desarrollo
de los diferentes objetivos del presente trabajo.
Definidas las fuentes generadoras de conocimiento, a continuaci6n se presenta un
recuento de los conceptos econ6micos de valor con el fin de establecer el papel del
conocimiento como elemento generador de valor al interior de las organizaciones.
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2.3 Valor del conocimiento
A traves del tiempo se han planteado diferentes definiciones relacionadas al concepto de
valor, a continuacion se presentan los aportes mas importantes realizados por los
principales autores que han trabajado el tema.
2.3.1 Definiciones de valor
Adam Smith determina el valor como "Ia porcion de comodidad, libertad y felicidad" que
debe entregarse al trabajador es decir, como "Ia cantidad de trabajo necesaria para
producir una mercancfa".
Posteriormente Ricardo plantea que el valor esta relacionado con "Ia cantidad de trabajo
empleado en la produccion" de un determinado bien 0 servicio, complementa su
arqurnentacion con que cuanto menos tiempo se requiera para producir las cosas se
puede producir mas y generar mayor riqueza.
Aries mas tarde Marx asocia el valor con las unidades de trabajo humane necesarias para
la produccion, .arqumenta adicionalmente que la dinarnica del capital genera valor.
Despues de Marx, los neoclasicos argumentan que el valor esta dado por la interaccion
de los factores de capital y trabajo con el fin de aumentar la productividad y generar la
maxima ganancia.
Por ultimo, para las teorias de crecimiento economico, la productividad de los factores
capital, trabajo y tecnologia promueve la creacion de valor. Si el factor trabajo se ve
beneficiado con el conocimiento, entonces podra generar un mayor valor agregado
porque podra potenciar la utilizacion del factor capital, generando mayores rendimientos
productivos para las empresas.
De acuerdo con los planteamientos presentados, el concepto de valor esta muy
relacionado con el factor de produccion trabajo y cualquier mejora en su utilizacion
repercute directamente en una mayor qeneracion de valor.
EI conocimiento constituye uno de los componentes fundamentales del factor trabajo, por
esto como veremos a continuacion, una buena adrninistracion del mismo puede
representar un aumento en la productividad trayendo consigo la obtencion de mayores
utilidades para las organizaciones.
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2.3.2 Valor del conocimiento en las organizaciones
Para las organizaciones se hace imprescindible la generaci6n de valor en sus procesos
productivos mediante una buena administraci6n de los factores (capital y trabajo).
Dado que el factor trabajo guarda estrecha relaci6n con la productividad y que cualquier
movimiento que se realice sobre el mismo, repercute significativamente en los
rendimientos y la remuneraci6n de la empresa, es importante identificar aquellos
componentes sobre los cuales es posible es posible efectuar mejoramiento con el fin de
que esta acci6n conlleve mejores resultados para el factor trabajo.
Uno de los componentes del factor trabajo es el conocimiento, de acuerdo con la anterior
definici6n es posible afirmar que una buena administraci6n y aprovechamiento del mismo,
pod ria repercutir directamente en un aumento de productividad, aumento en los
rendimientos para la organizaci6n, aumento en la remuneraci6n para los individuos,
acumulaci6n de capital y a futuro posibilitar el crecimiento de la organizaci6n y la
economia. Lo anterior explica como el valor del conocimiento, puede potenciar la
productividad del factor trabajo dentro de la empresa para la mejor utilizaci6n del factor
capital a traves de la tecnologia.
Es debido a esta importancia que hoy en dia algunas organizaciones realizan los
esfuerzos necesarios para encontrar la mejor manera de adquirirlo, retenerlo y
administrarlo.
2.4 Aspectos generales del conocimiento
2.4.1 Caracteristicas del conocimiento
Sanchez senala algunas caracteristicas propias del conocimiento, estas son 27:
• No se deteriora con su utilizaci6n sino que se enriquece, 10 que hace posible y
conveniente que se comparta a 10 largo y ancho de las organizaciones.
• Posee rendimientos crecientes, es decir que cuanto mas conocimiento se acumula
mayores son sus posibilidades de utilizaci6n.
27 SANCHEZ, M. EI capital humane en la nueva sociedad del conocimiento. Citado por: BARCELO,
Maria. Hacia una economfa del conocimiento. Madrid: Pricewaterhouse, 2001. p18.
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• Esta incorporado fundamentalmente a las personas, esto implica que cuando un
trabajador deja la empresa, los conocimientos adquiridos se van con el y pueden
convertirse en factor de competitividad para otras empresas.
• Puede ser adquirido y com partido por las personas utilizando medios estructurados
como documentos y Iibros 0 a traves de contactos persona a persona en
conversaciones.
2.4.2 Dimensiones del conocimiento
Para Nonaka y Takeuchi, existen dos dimensiones del conocimiento: la ontoloqica y la
episternoloqica como se aprecia en la siquiente figura28:
Figura 4. Dimensiones en la creacion del conocimiento
I
1
Fuente: NONAKA YTAKEUCHI. La organizaci6n creadora de conocimiento. p.62.
~ Dimension ontoloqica"
Esta dimension esta constituida por el alcance de la gestion del conocimiento, es decir el
entorno con el cual el conocimiento se ve relacionado, del nivel individual hacia el grupal,
el organizacional y el interorganizacional.
Nonaka y Takeuchi plantean que el conocimiento organizacional debe ser amplificado
organizacionalmente, pues el conocimiento generado por los individuos debe formar parte
de la red de conocimientos de la orqanizacion'",
28 NONAKA, Ikujiro y TAKEUCHI, Hirotaka. La organizaci6n creadora de conocimiento, como las
cornpanias japonesas crean la dinarnica de la innovaci6n, Oxford University Press, 1995, p. 63.
29 Ontologfa: parte de la metafisica que trata del ser en general y de sus partes trascendentales.
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Se debe otorgar el suficiente respaldo organizacional en torno a las potenciales fuentes
de conocimiento: individuos, grupos, equipos, areas, departamentos, entre otras.
~ Dimension episternoloqlca"
Esta dimensi6n se basa en el proceso de comunicaci6n del conocimiento en torno a unos
modos de conversi6n entre el conocimiento tacite y el explicito, Nonaka y Takeuchi
definen estos tipos de conocimiento, asi:
• Conocimiento tacite: es aquel que esta inmerso en las personas en forma de
habilidades, know how, experiencia, intuiciones, sensaciones y creencias, es un
conocimiento personal, contextual, dificil de formalizar y comunicar.
• Conocimiento explicito: es aquel contenido en el lenguaje oral 0 escrito para consumo
o acceso de otros, este conocimiento ha side formulado y formalizado, se encuentra
en libros, documentos, manuales 0 presentaciones. Es facil de formalizar y de
estructurar, por 10 tanto su transferencia se hace sencilla'".
A continuaci6n se presentan las diferencias entre conocimiento tacite y explicito:
Cuadro 1. Diferencias entre tipos de conocimiento
Fuente: NONAKA YTAKEUCHI, p.67.
Conocimiento tacite Conocimiento
(subjetivo) explicito (objetivo)
• Dificil de transmitir • Conocimiento
formal
• Personal - intuitive • Sistematico
• Dificil de cornparth • racilmente
y comunicar transmisible
r· Basado en • Plasmado enmodelos mentales textos,
manuales,
presentacione~
30 NONAKA YTAKEUCHI, Op. Cit. p.64
31 Epistemologfa: doctrina de los fundamentos y metodos del conocimiento cientffico.
32 Ibid., p. 65.
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Para el presente trabajo las definiciones utilizadas para cada tipo de conocimiento seran:
• Conocimiento tacite: aquel que esta almacenado en las mentes de los individuos,
diffcil de formalizar, registrar y articular, desarrollado mediante un proceso de prueba
y error que va conformando el conocimiento de la persona sobre varios aspectos.
• Conocimiento explfcito: es el conocimiento almacenado en medios ffsicos, tales como
bases de datos, documentos, correos electronicos, esquemas, webs, etc.
2.4.3 Conversion del conocimiento
EI conocimiento humane se crea y expande a traves de la interaccion social de
conocimiento tacite y explicito, a esta interaccion se Ie denomina conversion de
conocimiento, mediante este proceso de conversion, los conocimientos tacite y explfcito
se expanden tanto en cantidad como en calidad'".
Nonaka y Takeuchi afirman que la interaccion entre conocimiento tacitoy explfcito permite
postular cuatro formas de conversion de conocimiento: de tacite a tacite, lIamado
socializacion; de tacite a expllcito 0 exteriorizacion: de explfcito a explfcito, denominado
cornbinacion y de explfcito a tacite, definido como lnteriorizacion".
EI siguiente cuadro muestra en forma qrafica la relacion entre las cuatro formas de
conversion del conocimiento mencionadas.
Cuadro 2. Cuatro forrnas de conversion del conocimiento
Conocimiento tacite a Conocimiento explfcito
Conocimiento tacite Sociatizacion Exteriorizacion
desde
Conocimiento explfcito lnteriorizacion Cornbinacion
Fuente: NONAKA YTAKEUCHI, p.69.
A continuacion se describe brevemente cada una de estas formas de conversion de
conocimiento:
33 NONAKA y TAKEUCHI, Op. Cit. p. 68.
34 Ibid., p. 69.
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• Tacite a tacite (socializacion): es el proceso de com partir experiencias entre las
personas a traves de la observaci6n, la imitacion y la practica de las acciones que
ejecutan otras personas.
• Tacite a explicito (exteriorizacion): es el proceso de articular el conocimiento tacite en
conceptos explicitos, el cual puede ser representado mediante analogfas, hipotesis,
modelos y teoremas.
• Explicito a explicito (cornbinacion): es el proceso de sistematizar conceptos en un
sistema de conocimiento, por ejemplo mediante intercambio y asociacion de
documentos, e-mails, informes 0 resumenes,
• Explicito a tacite (internalizacion): es el proceso asociado al "aprender haciendo", que
puededarse por intercambio de funciones 0 por la experimentacion.
2.4.4 Generaci6n de conocimiento
La generacion de conocimiento organizacional es una interaccion continua entre las
cuatro formas de conversion de conocimiento mencionados, asi:
Figura 5. Formas de interacci6n del conocimiento
ae: C-.dtrfPO
{,N:' .ntereccico
conocrm.ento
expftGtto
Fuente: NONAKA YTAKEUCHI, p.81.
• La socializacion crea un campo de interaccion para que los miembros de un equipo
compartan sus experiencias y modelos mentales;
• La exteriorizacion a partir de un dialoqo 0 reflexion colectiva ayuda a los miembros a
enunciar el conocimiento tacite oculto, el cual generalmente es diffcil de comunicar;
• La cornblnaclon permite plasmar este conocimiento obtenido en prototipos, planes,
nuevos servicios, nuevos rnetodos, etc.;
• La interiorizacion permite aplicar mediante el hacer el conocimiento obtenido.
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La creacion de conocimiento organizacional es un proceso en espiral que se inicia en el
nivel individual y se mueve hacia delante pasando por comunidades de interaccion cada
vez mayores y que cruza los Iimites 0 f onteras de las secciones, los departamentos y de
las dernas divisiones de la orqanizacion como se aprecia a continuacion:
Figura 6. Espiral de creaci6n de conocimiento organizacional
OJrnenston
pisternol6glca
Conoctrnl('nto r
e.<phclto I
)1
Exiel lOri 7,,;cl(Jn
JI
Fuente: NONAKA YTAKEUCHI, p.83
Nonaka y Takeuchi establecen cuatro factores c1aves para la qeneracion de conocimiento
orqanlzacional'".
• lntencion: la orqanizacion debe tener la intencion explicita de generar las condiciones
optirnas que permitan el crecimiento de la espiral del conocimiento organizacional,
apoyadas por el desarrollo de las capacidades necesarias para lIevar a cabo el
proceso de qestion del conocimiento en torno a una vision compartida.
• Autonomfa: debe permitir alqun nivel de autonomfa en sus individuos, 10 cual fomente
las instancias de generacion de nuevas ideas y visualizacion de nuevas
oportunidades, motivando asl a los participantes de la orqanizacion a generar nuevo
conocimiento.
35 Ibid., p. 84.
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• Fluctuacion y caos creativo: la orqanizacion debe estimular la interaccion entre sus
integrantes y el ambiente externo, donde los equipos enfrenten las rutinas, los
habitos, y las Iimitaciones autoimpuestas con el objeto de estimular nuevas
perspectivas de como hacer las cosas.
• Redundancia: la orqanizacion debe permitir niveles de redundancia dentro de su
operar, esto genera que los diferentes puntos de vista establecidos por las personas
que conforman los equipos.
Estos factores muestran la importancia del cambio en la cultura organizacional para que
el aprendizaje sea parte del operar diario de todos los integrantes de la empresa.
2.5 Gestlon del conocimiento
2.5.1 Definicion
Paul Quintas define la qestion del conocimiento como "el proceso de administrar
continua mente conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades presentes y
futuras, identificar y explotar recursos de conocimiento existentes para desarrollar nuevas
oportunidades" 36.
Para Ann Macintosh "la qestion del conocimiento envuelve la identificacion y analisis del
conocimiento tanto disponible como el requerido, la planeacion y control de acciones para
desarrollar activos de conocimiento con el fin de alcanzar los objetivos
orqanizacionales":".
Barcelo define la qestion del conocimiento como "el arte de transformar a informacion y
los activos intangibles en un valor constante para los clientes y para el oersonal''".
En el presente trabajo, la qestion del conocimiento comprendera la labor de crear,
representar, mantener, transformar, organizar, proteger y divulgar el conocimiento dentro
36 QUINTAS, Paul; LEFRERE, Paul; JONES, Geoff, "Knowledge Management: a Strategic Agenda",
Citado por: La Gerencia del Conocimiento y la Gestion Tecnoloqica. [En linea]. Colombia.
Universidad de los Andes. Diciembre 1997. [citado en 26 de marzo de 2003]. Disponible en internet:
http://www.aprender.org.ar/aprender/gest-tec.htm
37 MACINTOSH, Ann. "Position paper on Knowledge Management" Op. Cit. [En linea] Colombia.
Universidad de los Andes. Diciembre 1991. [citado en 26 de marzo de 2003]. Disponible en internet:
http://www.aprender.org.ar/aprender/gest-tec.htm
38 BARCELO, Op. Cit., p. 37.
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de la orqanizaclon, para mejorar la cornprension y eficiencia de los empleados, satisfacer
necesidades presentes y futuras mediante la identificacion y utilizacion del conocimientos
existente.
2.5.2 Origen de la gestion del conocimiento
Albano afirma que la gestion del conocimiento surge en el sene del management
empresarial hace aproximadamente unos 15 aries y mucho mas que una practica en sf
misma, se trata de un verdadero campo interdisciplinario en cuyo nucleo se articulan un
gran nurnero de saberes tanto formales como informales procedentes de los mas
diversos campos, entre ellos: economfa, ciencias de la administracion, sistemas
inforrnaticos, sociologfa del conocimiento, teorfa de la complejidad, etc".
La gestion del conocimiento ha pasado al menos por tres fases'":
• En la primera fase (1985-1990) se empieza la exploracion del valor creado por la
consolidacion de las capacidades y habilidades de las personas; ni la creacion del
conocimiento, ni qestion del conocimiento, ni capital intelectual eran conceptos
conocidos.
• En la segunda fase (1991 -1997) la revolucion propiciada por las tecnologias de la
informacion e Internet ernpezo a ocasionar un profundo cambio en las organizaciones,
las soluciones de la tecnologia de la informacion y los procesos de qestion durante
este periodo giraban en torno a la reutilizacion de conocimiento y encontrar la forma
para evitar reinventar la rueda.
• La tercera fase es la actual, fase en la cual la creacion y la innovacion de
conocimiento estan en alza con un enfoque cada vez mas humano, con una mayor
conciencia de que la eficacia no es suficiente, que el verdadero valor para las
organizaciones y la sociedad solo surqira en entornos de trabajo que ~ermitan a las
personas crear conocimiento.
39 ALBANO, Sergio. La Gesti6n del conocimiento [en linea]. Colombia: Instituto Capacit [citado en
30 de marzo de 2003]. Disponible en internet: http://www.brint.com/papers/submitlalbano.htm
40 •BARCELO, Op.cit. p.11.
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2.5.3 Importancia en la aplicaclcn de gestion del conocimiento
Blanco en un estudio, realizado a mas de 340 empleados y 480 managers, saca a la luz
las siguientes conclusiones'":
• 50% del personal encuestado manifesto que en las organizaciones la informacion
crltica no se comparte.
• 38% dice que no se tienen en cuenta las personas adecuadas en el proceso de
irnplementacion de la qestion del conocimiento.
• 90% cree que en sus compafiias reinventan la rueda en la toma de decisiones en vez
de aprovechar y com partir la informacion de decisiones anteriores.
• De las organizaciones con un sistema de bases de datos de informacion, el 80% de
sus trabajadores no sabe como acceder a ella.
EI conocimiento es valioso en la medida en que sea accesible, con el fin de evitar
reinventar constantemente la rueda y duplicar esfuerzos.
Para Macintosh el rete de aplicar la gestion del conocimiento se hace mas apremiante
debido a que":
• EI mercado es cada vez mas competitivo, 10 que demanda mayor innovacion en los
productos, debido a esto el conocimiento debe desarrollarse y asimilarse con mayor
rapidez. Hoy en dia gran parte de la economia mundial depende de valor de marca,
patentes, experiencia de los empleados y los bienes intangibles
• La presion de la competencia esta reduciendo el tamafio de los grupos de empleados
que poseen el conocimiento de la empresa.
• Esta creciendo la tendencia dentro de los empleados a retirarse cada vez mas
temprano en su vida laboral 0 de aumentar su movilidad entre empresas, 10 cual
ocasiona que el conocimiento se pueda perder.
• En la actualidad, la circulacion relativamente libre de informacion hace posible que
muchas personas y palses con recursos Iimitados, puedan acceder al conocimiento,
41 BLANCO, Jose Marfa. Gesti6n del Conocimiento: GPara que? [en linea]. Espana: Portal del
conocimiento [citado en 2 de abril de 2003]. Disponible en internet:
http://www.portaldelconocimiento.netlKbase/Lacturas _Detail.asp? IdArticles=122
42 MACINTOSH, Op. Cit. [en linea]
28
casi al mismo tiempo en que este se produce, 10 cual eleva considerablemente las
posibilidades de los paises menos desarrollados para mejorar su capacidad
competitiva en los mercados interna .ionales.
2.5.4 Objetivos de la gestion del conocimiento
Quintas propone una serie de objetivos hacia los cuales debe apuntar la gesti6n del
conocimiento en una empresa, estos son":
• Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo, adquisici6n y
aplicaci6n del conocimiento.
• Implantar objetivos orientados al conocimiento buscando el apoyo de los estamentos
influyentes de la empresa.
• Crear un ambiente en el cual el conocimiento y la informaci6n disponibles, sean
accesibles y usados para estimular la innovaci6n y mejorar la toma de decisiones.
• Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicaci6n del conocimiento.
• Utilizar los recursos tecnol6gicos existentes para explotar al maximo un intangible y
valioso recurso, el conocimiento.
2.5.5 Barreras a la gestion del conocimiento
Barcel6 plantea que la gesti6n del conocimiento se ve expuesta a barreras de tipo
tecnol6gico, organizativo y cultural, as!":
• Barreras tecnol6gicas: algunos ejemplos de este tipo de barreras son sistemas de
informaci6n dispersos en diferentes plataformas tecnol6gicas, la ausencia de redes de
comunicaci6n entre oficinas y exceso de niveles de acceso a la organizaci6n.
• Barreras organizativas: corresponden a la falta de una estrategia clara y bien definida,
la ausencia de una misi6n, unos valores establecidos y la falta de un liderazgo claro.
• Barreras culturales: son aquellas que crea una cultura organizacional muy competitiva
en la que se ocultan los errores porque equivocarse esta mal considerado y en la que
la informaci6n no se com parte, culturas en las cuales no se comunican de manera
efectiva los valores, la misi6n y los objetivos del negocio.
43 QUINTAS, Op. Cit. [En linea]
44 BARCEL6, Op. Cit, p. 48.
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2.5.6 Proyectos de gestion del conocimiento
> Definicion
Los proyectos de qestion del conocimiento constituyen las actividades que la empresa
utiliza para generar valor a partir del conocimiento, bajo esta vision, existe una variedad
de formas de generar valor con base en los activos de conocimiento, las cuales no
necesariamente significan soluciones tecnol6gicas, sino mas bien una cornbinacion de
factores de diferentes c1ases que deben estructurar la solucion".
> Claslficacion sequn objetivo del proyecto
Algunos de los fines que puede buscar un proyecto de gesti6n del conocimiento son:
• Capturar y reutilizar conocimiento estructurado: este tipo de proyectos busca hacer
explicito el conocimiento que se encuentra inmerso en los componentes de salida de
una orqanizacion, tales como diseno de productos, propuestas, reportes,
procedimientos de implernentacion, codiqo de software, entre otros.
• Capturar y compartir lecciones aprendidas desde la practica: proyecto enfocado a la
captura el conocimiento generado por la experiencia, el cuai puede ser adaptado y
utilizado por un nuevo usuario en un contexte diferente.
• Identificar fuentes y redes de experiencia: intenta capturar y desarrollar el
conocimiento contenido, permitiendo visualizar y acceder de mejor manera a la
experiencia, facilitando la conexion entre las personas que poseen el conocimiento y
quienes 10 necesitan.
• Estructurar las necesidades de conocimiento para mejorar el rendimiento: pretende
apoyar los esfuerzos en el desarrollo de nuevos productos 0 el redisefio de procesos
haciendo explicito el conocimiento necesario para una etapa particular de una
iniciativa.
• Medir y manejar el valor econornico del conocimiento: reconoce que los activos tales
como patentes, derechos de autor, Iicencias de software y bases de datos de clientes,
45 What is Knowledge Management Project? [En linea] Disponible en internet:
http://www.businessinnovation.ey.com/mko/pdf/KMPRES.PDF
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_crean tanto ingresos y costos para la organizaci6n, por 10 que se orientan a
administrarlos mas juiciosamente
• Sintetizar y com partir conocimiento desde fuentes externas: intentan aprovechar las
fuentes de informaci6n y conocimiento externas, proveyendo un contexte para el gran
volumen disponible.
Es importante destacar que cada tipo de proyecto descrito anteriormente tiene como fin
agregar valor en torno a las necesidades de la organizaci6n.
2.5.7 Dificultades para abordar un proyecto de gestion de conocimiento
Dentro de las dificultades que puede afrontar una empresa que busca realizar un
proyecto de gesti6n del conocimiento se encuentran:
• Abundancia de informaci6n y muy poca idea de c6mo se transforma esa informaci6n
en conocimiento, pues se estima que en los ultimos treinta aries, en los paises mas
desarrollados se ha producido mas conocimiento que en los cinco milenios anteriores.
• Se hace especial mente diffcil localizar el conocimiento existente y conseguir el mismo
en las companies cuanto mayor sea su tarnario y dispersi6n geogratica.
• Si una organizaci6n no dispone de politicas concretas que favorezcan la gesti6n del
conocimiento (como pueden ser unos criterios de promoci6n 0 de evaluaci6n del
desempeiio, premios 0 alqun sistema de compensaci6n), sera muy diffcil que una
persona comparta 10 que sabe y se preocupe por crear nuevos conocimientos.
• Las personas con bajo nivel educativo son menos propensas a realizar actividades de
aprendizaje en su epoca adulta, la edad es otro factor que condiciona el desarrollo de
la formaci6n continua, pues son los trabajadores mas j6venes los mas propensos a
recibir formaci6n adicional y con un numero de horas menor.
2.6 Modelos de gestion del conocimiento
La gesti6n del conocimiento incluye diferentes actividades 0 procesos, sin embargo no
existe un solo modelo, sino que estos estan definidos sequn los criterios de los autores
que mas han trabajado el tema. A continuaci6n se hace una recopilaci6n del trabajo de
distintos autores como se aprecia en el anexo A.
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Para el presente trabajo se tendra en cuenta el modelo planteado por Nonaka y Takeuchi
pues aunque aparece como el mas resumido, contiene los pilares basicos a tener en
cuenta para la implementaci6n de un modele de este tipo, como se observa los otros
modelos son muy similares 10 que varia en cierto modo es el grade 0 nivel de detalle de
las actividades descritas.
2.7 Modelo general de gestion de conocimiento
La gesti6n del conocimiento se esta convirtiendo en un proceso mas dentro de las
organizaciones y como tal se compone de una serie de subprocesos, asi:
Figura 7. Modelo de gestion de conocimiento
Fuente: BARCELO, Maria. Hacia una economfa del conocimiento. p. 39
2.7.1 Creaci6n del conocimiento
Hoy en dia las empresas buscan fomentar la creatividad, la generaci6n de ideas y la
creaci6n de nuevos conocimientos porque generan valor para las mismas, la naturaleza
del conocimiento hace que gestionar los recursos intelectuales corporativos y promover la
creaci6n de nuevos conocimientos se constituya en una tarea en la que se avanza
progresivamente.
Nonaka y Takeuchi presentan un modele integral para la creaci6n de conocimiento
organizacional, utilizando los fundamentos basicos desarrollados en el marco te6rico e
incorporado la dimensi6n del tiempo a la teoria. EI modelo comprende cinco fases:
com partir conocimiento taoto, crear conceptos, justificar conceptos, construir un arquetipo
y distribuir el conocimiento en forma cruzada".
46 NONAKA YTAKEUCHI, Op. cit. p. 97.
32
� Fase 1: compartir conocimiento tacite
La creacion del conocimiento en su primera fase se centra en el conocimiento tacite, el
cual es una fuente abundante de nuevo conocimiento diffcil de transmitir debido a que se
adquiere con la experiencia y se expresa a traves de palabras.
Un paso fundamental para lograr com partir el conocimiento tacite entre individuos con
diferentes ideologias y criterios, es el establecimiento de un escenario en el cual los
individuos puedan interactuar cara a cara al compartir sus experiencias y alinear sus
modelos mentales, para 10 cual es posible realizar reuniones 0 talleres para debatir un
determinado tema.
Un equipo autonorno facilita la creacion de conocimiento debido a la diversidad de
criterios y pensamientos de sus integrantes por la variedad de informacion que tienen a
su alcance y las diferentes interpretaciones que cada miembro obtiene fruto del
intercambio de ideas, el equipo establece sus limites y empieza a acumular conocimiento
tacite y explicito.
� Fase 2: creaci6n de conceptos
Esta fase es en la cual se da la mayor interaccion entre el conocimiento tacite y explicito,
pues una vez se ha formado el modelo mental compartido por el equipo autoorganizable,
10 traduce en palabras y frases para final mente plasmarlo en conceptos explicitos.
En esta fase se crean conceptos en conjunto a traves del dialoqo y la autonomia, los
cuales ayudan a los miembros a expresar su pensamiento libremente y sirve para
canalizar los pensamientos en la misma direccion.
Para la creacion de conceptos los miembros del equipo siempre deben proveer distintos
anqulos 0 perspectivas para abordar un problema.
� Fase 3: justificaci6n de conceptos
La justificacion incluye determinar si los conceptos creados son en verdad validos para la
orqanizacion y la sociedad, el momenta mas adecuado para que la orqanizacion lIeve a
cabo este proceso de valida cion es justo despues de que los conceptos se crean.
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La alta direcci6n debe formular la justificaci6n en forma de intenci6n organizacional
mediante una estrategia. Estos criterios por 10 general son acordes con los sistemas de
valores 0 las necesidades de la sociedao.
~ Fase 4: construcci6n de un prototipo
Durante la construcci6n de un prototipo es cornun que las areas interesadas convoquen
personal de las areas afines como pueden ser 1&0, producci6n, calidad, etc.
Ya que estas son responsables de la creaci6n del prototipo 6 del modelo, es importante
que exista una cooperaci6n dinarnica entre varios departamentos de la organizaci6n, de
esta forma se plasman los diferentes know how y tecnologias y se promueve la
cooperaci6n interpersonal e interdepartamental.
En esta fase el concepto que ha side justificado de la fase anterior se convierte en un
arquetipo, el cuai puede asemejarse a un modele 0 un prototipo, construido a partir de la
combinaci6n del conocimiento explicito ya creado con el ya existente.
~ Fase 5: expandir el conocimiento
Nonaka y Takeuchi sefialan la creaci6n de conocimiento organizacional como un proceso
interminable que se actualiza continuamente; cuando el nuevo concepto ha side creado,
justificado y plasmado en un arquetipo permite la generaci6n de nuevo conocimiento intra
e interorqanizacionalrnente'".
EI conocimiento que se ha creado, genera nuevo conocimiento a 10 largo y ancho de la
organizaci6n, asimismo se puede expandir en forma interorganizacional pues este nuevo
concepto promueve la generaci6n de conocimiento en empresas filiales, clientes,
proveedores y otras unidades que se encuentran fuera de la empresa.
Para que esta fase funcione efectivamente es esencial que cada unidad de la
organizaci6n tenga la autonomfa necesaria para utilizar el conocimiento desarrollado en
alguna otra parte y aplicarlo libremente a traves de distintos niveles y limites.
47 Ibid., p. 101.
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2.7.2 Distribuci6n del conocimiento
La distribucion del conocimiento debe permitir extender los diferentes flujos de
conocimiento que se pueden generar dentro de la orqanizacion. Se pueden identificar la
tecnologia, las personas y la cultura de la orqanizacion como facilitadores del proceso con
las siguientes funciones":
• Tecnologia: los sistemas de informacion deben incorporar desarrollos que faciliten la
distribucion del conocimiento como son el establecimiento de foros de discusion,
facilidades para el trabajo en grupo, mapas de conocimiento. Aunque la tecnologia
facilita el almacenamiento del conocimiento explicito, no sucede igual con el tacite el
cual es mucho mas volatil y dificil de sistematizar.
• Personas: puesto que resulta dificil sistematizar el conocimiento tacite es importante
promover el trabajo en equipo, la colaboracion y la creacion de espacios para la
reflexion y el aprendizaje, complementados con programas de incentivos, desarrollo
profesional, los cuales permiten generar una predisposicion a com partir y difundir el
conocimiento.
• Cultura de la orqanizacion: se debe buscar generar una cultura abierta e innovadora,
la culturas tradicionales muy competitivas y excesivamente rigidas no favorecen el
intercambio de conocimiento.
2.7.3 Medici6n del conocimiento
Barcelo plantea que la rnedicion del conocimiento resulta esencial ya que por un lade la
(mica manera de mejorar algo es conociendo de donde parte y determinando hacia donde
se quiere lIegar, 10 cual puede contribuir significativamente sobre los resultados y el
posicionamiento de la ernpresa".
Para las cornpafilas es importante generar un mecanisme que les permit~ mostrar el
valor generado a partir de una adecuada administracion del conocimiento.
48 •BARCELO, Op. Cit. p. 42.
49 Ibid, p. 43.
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2.8 Importancia del eKO (Chief Knowledge Officer) dentro de la gestion del
conocimiento
2.8.1 Que es un CKO
EI CKO acr6nimo en inqles del (Chief Knowledge Officer) es la persona encargada de
iniciar, impulsar y coordinar los programas de gesti6n del conocimiento, es el responsable
de maximizar la creaci6n y la difusi6n de conocimientos en la orqanizacion'",
2.8.2 Habilidades de un CKO
Entre las principales habilidades de un CKO se encuentran:
• Coordinar y promover comunidades de practica, redes de conocimiento y los espacios
virtuales necesarios para capturarlo y compartirlo.
• Remover los obstaculos a la contribuci6n, la creaci6n, el compartir y el uso del
conocimiento.
• Apoyar la estructura de conocimiento de acuerdo con los recursos de los cuales
dispone la organizaci6n.
2.9 La gestion del conocimiento en el mundo
A nivel internacional la gesti6n del conocimiento toma cada vez mayor relevancia en el
desarrollo de las organizaciones, algunas de elias como British Petroleum, Microsoft,
Hewlett Packard, Ernst & Young y Dow Chemical. A continuaci6n se resefian una serie de
acciones lIevadas a cabo por estas cornpafiias en 10 relacionado con la gesti6n del
conocimiento.
2.9.1 Gestion del conocimiento en British Petroleum
La British Petroleum (BP), es una de las companlas petroleras con mayor experiencia en
la gesti6n del conocimiento, declara que gracias a ella ha obtenido mejoras significativas
,
en el desarrollo de sus negocios y afirma que el valor que puede atribuirse a! programa
de gesti6n del conocimiento ronda los US$100 millones 51.
50 SKYRME, David. Chief Knowledge Officers [en linea]. Estados Unidos [citado en 15 de mayo de
2003]. Disponible en internet: http://www.skyrme.com/updates/u13.htm
51 TREND Management. La gesti6n del conocimiento, la herramienta del futuro. Vol 2 Nro 3. marzo
-abril 2000. Chile. p 83-107.
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La gesti6n del conocimiento en BP comenz6 informal mente en 1994 con un programa
denominado "equipo de trabajo virtual", orientado a compartir experiencias, la gerencia
decidi6 apoyar formalmente el programa que tenia como objetivos:
• Lograr que el conocimiento existente formara parte de la rutina del trabajo y,
• Crear nuevo conocimiento para mejorar radicalmente el resultado de los negocios.
En la actualidad BP cuenta con una guia administrada por los empleados, tipo paqinas
amarillas, que contiene informaci6n de 10000 personas y la cual se puede consultar para
encontrar la persona que posee el conocimiento sobre la realizaci6n de una determinada
actividad, asi mismo han establecido "guardianes del conocimiento" quienes ayudan a
desarrollar el conocimiento recien creado.
2.9.2 Gestion del conocimiento en Hewlett Packard
Hewlett Packard cuenta en la actualidad con algunas caracteristicas organizacionales
como son52:
• Los ingenieros con orientaci6n tecnica, aprenden y comparten su conocimiento con el
resto de la organizaci6n.
• Los empleados participan de una alta rotaci6n en los puestos de trabajo, 10 cual ha
significado alqun grade de transferencia informal de conocimientos en cada una de las
funciones de la empresa.
• Se desarrollan y apoyan la creaci6n de las comunidades de conocimiento en las
cuales se fomenta la participaci6n mediante un sistema de incentivos novedoso
basado en millas de viajes disponibles en canje.
Todos estos esfuerzos a nivel corporativo, generan una red de expertos que intercambian
sus conocimientos al interior de la companla y se fortalece la documentaci6n de las
mejores practicas con 10 cual se mejora el desarrollo de productos de la cornpafila.
2.9.3 Gestion del conocimiento en Ernst & Young
Ernst & Young (E&Y) inici6 su programa de gesti6n del conocimiento en 1994 y desde
entonces cuenta con un equipo de 300 personas alrededor del mundo dedicadas al tema,
52 Knowledge Management Caso de estudio. [En linea]. Texas. [citado en 15 de abril de 2003].
Disponible en internet: http://www.bus.utexas.edu/kman/hpcase.htm
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los consultores aprovechan 10 que aprenden al resolver un determinado problema con
alguno de sus clientes y aplican estos conocimientos a la solucion de problemas
relacionados con otros clientes'".
En E&Y las "comunidades de interes" analizan 10 aprendido y publican con frecuencia las
cuestiones mas relevantes en un consolidador de conocimiento que facilita la busqueda
sobre temas relacionados con la informacion que se desea buscar denominado
PowePacks.
2.9.4 Conclusiones acerca de los casos
Los casos antes mencionados permiten resaltar algunos aspectos fundamentales en el
desarrollo de la qestion del conocimiento, como son:
• Es importante definir una estrategia corporativa hacia la cual sea posible enfocar las
diferentes iniciativas para la creacion de conocimiento que pueden surgir en la
orqanizacion.
• Se deben determinar los recursos tecnoloqicos con que cuenta la orqanizacion para
apoyar la qestion del conocimiento, de tal forma que facilite su almacenamiento y
difusion.
• Un programa de incentivos facilita el intercambio de conocimientos dentro del
personal de una orqanizacion.
• Es relativamente facil iniciar un proceso de qeneracion de ganancias y ventajas
competitivas mediante la utllizacion de algunos recursos que siempre han estado
dentro de la orqanizacion,
53 Knowledge Management. Caso de estudio. [En linea]. Texas. [citado en 15 de abril de 2003].
Disponible en internet: http://www.bus.utexas.edu/kman/e_y.htm
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3. PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA IMPLEMENTACION DE UN
MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN UN DEPARTAMENTO DE
AUDITORiA
3.1 Importancia de implementar la gestion del conocimiento en el D.A.I
La implementaci6n de un modelo de gesti6n del conocimiento en el D.A.I, se hace
necesaria debido a la ocurrencia de algunas situaciones como:
• No existe un mecanisme para com partir las experiencias y resultados obtenidos en la
realizaci6n de trabajos en las diferentes Unidades Estrateqicas de Negocio, con el fin
de que sirvan como punta de partida para la realizaci6n de nuevos trabajos.
• Dificultad en la localizaci6n de los papeles de trabajo fisicos 6 en medio maqnetico
elaborados durante la realizaci6n de los diferentes trabajos, 10 cual puede implicar
demora en la evaluaci6n de riesgos 6 elaboraci6n de documentos propios del D.A.I
como los programas de auditoria, los hallazgos e informes.
• Desconocimiento de las areas (recaudos, inventarios, cartera, etc.) sobre los cuales el
D.A.I ya ha efectuado trabajos con el fin de lograr una amplia y efectiva cobertura en
todas las Unidades Estrateqicas de Negocio de la Caja.
• Documentos como las matrices de riesgo, las planillas de hallazgos 0 los informes de
auditoria pueden contener gran cantidad de informaci6n relacionada con debilidades 6
riesgos existentes, la cual no se extrae y organiza de tal forma que pueda apoyar la
realizaci6n de analisis posteriores. En los anexos By C se observan ejemplo de estos
formatos.
• En ocasiones se desconoce los trabajos que adelantan los dernas analistas del
departamento, 10 cual limita la posibilidad de brindar aportes para la realizaci6n del
trabajo.
• EI manejo de algunos aplicativos y procedimientos esta concentrado en pocos
funcionarios, 10 cual genera el riesgo de que cuando el funcionario decida retirarse,
sea trasladado 0 la organizaci6n prescinda de el, este conocimiento se pierda.
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La mayoria de organizaciones entre elias el D.A.I afronta como barrera fundamental para
la implementaci6n de un modele de gesti6n del conocimiento "el no saber per d6nde
empezar, ni que tener en cuenta", ya que la literatura existente en su mayoria habla del
"que" perc muy poco del "c6mo".
De acuerdo con la revision bibliogratica efectuada y los analisis realizados sobre los
casos de empresas antes expuestos, a continuaci6n se presentan los lineamientos para
la definici6n, implementaci6n y mantenimiento de un modelo de gesti6n del conocimiento
que consta de las siguientes cuatro eta pas:
Figura 8. Etapas modelo propuesto
Factores criticos a Lineamientos
Desarrollo tener en cuenta en generales para
estrategia de la implementaci6n el mantenimiento
conocimiento en del modelo de del modelo
el D.A.I gesti6n del propuesto para
conocimiento dentro el DAI
del DAI
Analisis
situaci6n actual
del conocimiento
en el DAI
Para cada etapa se realizara un analisis paralelo de la forma mediante la cual el D.A.I de
Cafam puede abordar las actividades necesarias para la implementaci6n del modelo, con
el fin de seiialar los aspectos mas relevantes que se deben tener en cuenta.
3.2 Analisis de situaci6n actual del conocimiento en el D.A.I
En esta primera etapa se debe buscar comprender el rol del conocimiento de acuerdo con
las caracteristicas de la organizaci6n, las fuentes de conocimiento y su usc, orientado a
establecer una s6lida base para lIevar a cabo la implementaci6n del modelo.
Las actividades que se deben lIevar a cabo dentro de esta etapa son:
3.2.1 Definicion de concepto de conocimiento dentro del D.A.I
EI primer paso para la implementaci6n de un modele de gesti6n de conocimiento en una
organizaci6n consiste en establecer una definici6n practica de aquello que la organizaci6n
entiende por conocimiento, pues para algunas organizaciones como Dow Chemical el
conocimiento significa "patentes", en Microsoft significa "capacidades" y en otra como
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Ernst and Young significa "experiencia", 10 cual demuestra que la definici6n varia de
acuerdo con cada una de las orqanizaciones'".
Esta definici6n conceptual sobre el conocimiento constituye la base para la determinaci6n
de las fuentes de conocimiento y su posterior analisis.
Con el fin de establecer una definici6n de conocimiento en el interior del D.A.I, se indag6
al personal mediante entrevista, acerca del concepto con el cual asocia el conocimiento,
los resultados obtenidos fueron:
Cuadro 3. Aspectos relacionados con el conocimiento dentro de auditoria
Concepto ?s?ciado al I~
conocimiento
I Experiencias anterioreUl 591
Competencia para I~Idesarrollar el trabaio
1Mejores practicas II 141
Total acceso a la toinformaci6n
I Total II 1001
En el anexo D se presenta la ficha tecnica de la encuesta realizada sequn la cual para el
59% de los funcionarios, el conocimiento esta asociado con la utilizaci6n de experiencias
obtenidas en trabajos y actividades realizadas con anterioridad, un 18% 10 asoci6 con la
educaci6n, formaci6n y capacidad del equipo de trabajo para el cumplimiento de las
labores asignadas, el 14% hizo relaci6n con mejores practices durante los trabajos de
auditorfa y un 9% con el total acceso a la informaci6n interna y externa de las areas en
las cuales el D.A.I etectua sus trabajos.
De acuerdo con estos resultados obtenidos, la definici6n del conocimiento dentro del
D.A.I esta relacionada prioritariamente con la utilizaci6n y aprovechamiento de las
experiencias obtenidas en el pasado para la ejecuci6n de los nuevos trabajos, para evitar
lIevar a cabo esfuerzos innecesarios en analisis de riesgos, areas criticas 0
recomendaciones, los cuales probablemente se han realizado con anterioridad.
54 ZORRILLA, op.cit, [En
http://www.aprender.org.ar/aprender/gestec.htm
linea] Disponible en internet:
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Sin embargo se deben validar estos resultados con la intenci6n de la alta direcci6n pues
la definici6n obtenida constituira el punto de partida para enfocar la estrategia y los planes
de acci6n del modele de gesti6n de cono .irniento.
3.2.2 Definicion de estrategia de conocimiento para el D.A.I
Una vez definido el concepto hacia el cual se debe encaminar prioritariamente la
iniciativa, es necesario determinar una estrategia de conocimiento para el D.A.I, un
analisis basado en la posici6n estrateqica actual perrnitlra establecer el punta de partida
para la definici6n de esa estrategia.
EI cuadra intensidad de la competencia puede ayudar a describir la posici6n estrateqica
que puede tener un area determinada, como se observa a continuaci6n:
Cuadro 4. Intensidad de la competencia
Alto
...
Participaci6n
del
mercado
Baio
Crecimiento
RapidoLento
Entre algunas de las mas representativas alternativas para abordar el analisis de posici6n
estrateqica de un area determinada estan":
).> Analisis DOFA
Consiste en un analisis interne y externo de las debilidades, fortalezas, oportunidades y
amenazas de un area determinada para la formulaci6n de estrategias para el negocio.
55 Tomado de http:www.gestiopolis.com/recursos
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� Benchmarking
Permite comparar y medir las operaciones de una organizaci6n 0 sus procesos internos
contra los de un representante considerado "el mejor en su clase", el cual hace parte del
sector 0 la industria analizada.
� Cicio de vida del producto
En el cual se hace un analisis a los productos, servicios 6 areas que existen, los cuales
atraviesan una serie de eta pas que van desde su concepci6n hasta su desaparici6n por
otros mas actualizados y mas adecuados desde la perspectiva del cliente.
3.2.3 Alternativa seleccionada para el D.A.I
Para el presente trabajo se efectuara el analisis con base en la elaboraci6n de la matriz
DOFA, pues en ella se establecen las fortalezas y debilidades en el nivel interne y por otro
lado las oportunidades y las amenazas externas del D.A.I, este analisis a su vez perrnitira
la formulaci6n de estrategias de conocimiento como resultado de la interacci6n de estas
variables, asi:
Cuadra 5. Esquema anal isis DOFA
Interno
Fortalezas Debilidades
Externo
Oportunidades Estrategias (FO) Estrategias (DO)
I Amenazas I Estrategias (FA) Estrategias (DA)
Teniendo en cuenta los aspectos relacionados con la utilizaci6n de experiencias en el
desarrollo de los trabajos realizados para la realizaci6n de nuevos trabajos, a
continuaci6n se relacionan las principales debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas relacionadas con el conocimiento dentro del D.A.I:
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I Debilidades II Fortalezas I
Garencia de una base de conocimientos en Amplia experiencia del personal por la
la cual se acumulen todos los participaci6n del Departamento en
conocimientos de la dependencia provectos de la Gaia
No todo el personal utiliza las herramientas Facilidad en la obtencion de informacion de
de las cuales dispone el D.A.I debido a que diversas fuentes para el desarrollo de 10
no conoce su existencia 0 que desconoce trabajos de auditoria
como utilizarlas
EI personal ocasional en algunos casos es Gonocimiento de las mejores practicas de
el que posee el conocimiento tecnico de auditorfa desarrolladas por firmas
ciertos aplicativos y desarrollos realizados reconocidas como: Instituto de Auditores
en el D.A.I Internos, Asociacion Interamericana de
Gontabilidad, ISAGA - GOB IT, Instituto
Nacional de Gontadores Publicos
Demoras en la ernision de los informes al Facilidad de los miembros del
no utilizar como base informes similares Departamento para transmitir conocimientos
emitidos con anterioridad a diferentes grupos 0 personas de la Gaja,
asimismo por su perfil se facilita la
asimllacion de nuevas iniciativas planteadas
Desconocimiento de las necesidades reales Existencia de gran cantidad de informacion
de los c1ientes por inexistencia de un generada la cual se encuentra almacenada
mecanismo que facilite lIevar a cabo esta en medio rnaqnetico
labor
Inexistencia de una polftica concreta para Gran conocimiento del personal del D.A.I
favorecer la gestion del conocimiento acerca de las tecnicas y principios de
auditorfa, asf como sobre el funcionamiento
y servicios de la Gaia
Amenazas Oportunidades
Reduccion de la planta de personal por Gompartir el conocimiento adquirido en el
inestabilidad economics del pais e Departamento con otras unidades de
incremento del desempleo, con 10 cual gran negocio de la orqanizaclon
cantidad del conocimiento adquirido puede
perderse
Desconocimiento de los servicios prestados Gonocimiento acerca de todos los proyectos
por parte de alqunas areas de la Gaia e iniciativas que va a desarrollar la Caia
Incapacidad para participar en nuevos Divulgar el conocimiento y practicas en el
proyectos por desconocimiento del area en manejo de control interne para que las
la cual se va a desarrollar el mismo dependencias se responsabilicen de su
aplicacion
Lentitud para responder a los nuevos Liderar la implernentacion de nuevos
requerimientos de todas las unidades de modelos y metodologias en el resto de la
negocio pues cada analista conoce un area corporacion debido al exito obtenido en
especifica experiencias anteriores
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Una vez se ha efectuado y validado este analisis, se puede definir la estrategia de
conocimiento, hacia la cual se enfocan los esfuerzos relacionados con la gesti6n del
conocimiento en un area determinada.
Para definir la estrategia deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos:
• Especifica: la estrategia debe ser tan especifica, bien definida y clara que cualquier
persona con un conocimiento basico del proyecto pueda leerla, entenderla y saber
que es 10 que se intenta lograr.
• Medible: para lIevar un proyecto a un final exitoso, la estrategia se debe poder medir
para 10 cual es importante disenar los indicadores apropiados.
• Realista: dado que con frecuencia las metas fijadas son imposibles de alcanzar
debido a los recursos, los conocimientos y el tiempo de que se dispone, al establecer
la estrategia se debe reflejar un alcance real en torno a cada uno de los factores
involucrados en el desarrollo de la misma.
• Marco de tiempo y costa: es necesario tener en cuenta el tiempo y presupuesto
necesario para lIevar a cabo la iniciativa de acuerdo con los recursos disponibles, los
conocimientos y experiencia que se posea.
Adicionalmente la formulaci6n de la estrategia debe estar acorde con las politicas y
estrategias corporativas, pues debe apuntar allogro de los objetivos de la corporaci6n.
De acuerdo con el anal isis DOFA realizado y los aspectos a tener en cuenta para la
formulaci6n de estrategias, la estrategia de conocimiento propuesta para el D.A.I puede
ser: "Uti/izar la experiencia y el conocimiento adquiridos por el D.A.I en el desarrollo de los
diferentes trabajos para que puedan ser utilizados por cualquier funcionario en un nuevo
contexto con el fin de agregar valor a la organizaci6n".
AI igual que con la definici6n del concepto de conocimiento se debe tener en cuenta que
es necesario validar y de aprobarse disenar un plan para divulgar la estrategia a todos 10
niveles y partes interesadas involucradas.
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3.2.4 Anallsls de tipos de conocimiento dentro del D.A.I
Sequn el aporte que da el conocimiento a la posici6n competitiva puede c1asificarse en56:
• Conocimiento central: es el nivel de conocimiento minimo requerido para mantenerse
en el mercado, poseer este nivel de conocimiento no asegura competitividad de largo
plazo, pero su ausencia siqnificara una base debil para la permanencia de la
organizaci6n.
• Conocimiento avanzado: es aquel conocimiento que convierte a la empresa en
competitiva, marca una diferencia en torno al conocimiento promedio existente en el
mercado.
• Conocimiento innovativo: permite a la empresa liderar el sector y generar un nivel de
diferenciaci6n significativo que pueda garantizar su sostenibilidad en el tiempo. La
mayoria de empresas promedio se mueven hacia la obtenci6n de este conocimiento.
De acuerdo con esta clasificaci6n la organizaci6n debe listar las diferentes categorias de
conocimiento que pueden existir 0 a las cuales puede acceder y a continuaci6n clasificar
cada una de acuerdo con las caracteristicas antes mencionadas.
A continuaci6n se presenta una propuesta de modelo del Iistado de categorias para un
area como el D.A.I y la c1asificaci6n de cada categoria sequn el tipo de conocimiento, asi:
Cuadro 6. Categorias de conocimiento por tipo
Categoria de conocimiento Tipo de conocimiento
Central Avanzado Innovativo
Normas internacionales de auditorfa X
Normas internacionales de calidad en X
auditorfa
Normatividad Normas internacionales de contabilidad I X I
Legislaci6n vigente (salud, educaci6n, X
vivienda, mercadeo, recreaci6n)
Otras normas, cuales? .
Proqramas de auditorfa :EtPapeles de trabajo Informes de trabaios anteriores
auditorias anteriores Mapas de riesgos X
Trabaios de auditoria planeados X
Otros papeles, cuales?
56 ZACK, Michael. Desarrollando una estrategia de conocimiento. [En linea]. Estados Unidos.
[citado el 15 de mayo de 2003]. Disponible en internet:
http://www.cba.neu.edu/-mzack/articles/kstrat/kstrat.htm.
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Categoria de conocimiento Tipo de conocimiento
Central Avanzado [iflflOVatiVOj
Coso X I I
Metodologias Cobit X
C.s.a X
Otras rnetodoloqlas, cuales? ~~
Estructura lerarquica de la empresa X
Procesos de las diferentes areas de la X
empresa
Informacion corporativa Servicios ofrecidos por la corporacion X
estrateqicos otras unidades de X
cio
Otra informacion corporative, cual?
Servicios ofrecidos por otras cajas der-:compensaci6n
Otras cajas de I~as otros departamentos de auditoria X
compensacion caias
y politicas de expansi6n otras cajas X
Otra informacion caias cual?
Estadisticas X
Informacion sectorial (salud, Tendencias X
mercadeo, recreaci6n, Balances y estados de resultados ·X
educacion, etc) Proyectos sectoriales X
Otra informacion sectorial, cual? I I
Boletines de noticias de auditoria X
Listas de envio y foros de discusi6n X
Suscripciones y servicios Instituto auditores internos X I II I
informativos Asociaci6n de control y auditoria a sistemas c=JL~1 Ide informacion.IOtros servicios informativos, cuales? II II II I
En el cuadro estan incluidas las categorfas mas representativas, perc pueden incluirse
otras categorfas sequn se consideren importantes para el anal isis.
EI analisis efectuado permite observar que el conocimiento central esta muy relacionado
con el conocimiento interne de la empresa y del area de auditorfa, el avanzado con el
conocimiento del entorno dentro del cual estan la competencia y el comportamiento
sectorial tanto en el nivel de cajas de compensaci6n como los servicios que presta la
Caja, el conocimiento innovativo esta ligado a los proyectos sectoriales y la aplicaci6n de
las ultimas practicas administrativas para el ejercicio de la auditorfa.
Una vez han sido determinados los tipos de conocimiento, el desarrollo de la estrategia
debe centrarse en el afianzamiento del conocimiento central pues constituye el mfnimo
requerido por el mercado, pero posteriormente se debe trabajar en la adquisici6n del
conocimiento avanzado y del innovativo ya que se tienen que constituir en la ventaja
competitiva para el D.A.1.
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Este analisis perrnitira establecer aquellas categorias que no son representativas y para
las cuales no se deben dedicar esfuerzos significativos.
3.3 Desarrollo de estrategia de conocimiento en el D.A.I
De acuerdo con la estrategia de conocimiento definida en el numeral anterior, en esta
etapa se debe establecer el puente que permita al D.A.I moverse desde su situacion
actual hacia la situacion deseada.
En este punta se deben establecer los objetivos y planes de accion tendientes a
materializar la estrategia de conocimiento propuesta. Las actividades asociadas con esta
fase son:
3.3.1 Determinacion de equipo gestor de conocimiento para el D.A.I
En las organizaciones gestoras de conocimiento se requiere la participacion de todos los
empleados del nivel operativo, los ejecutivos de nivel medio y los altos directivos, pues
todos ellos conforman el equipo gestor de conocimiento.
Sin embargo es necesaria la definicion de algunos de los roles que debe desemperiar el
personal y los cuales estan encaminados a facilitar el desarrollo de las diferentes tareas
requeridas por el modelo de qestion del conocimiento.
Dentro de este equipo se deben tener c1aramente definidos dos aspectos como son: el
coordinador del proyecto de qestion de conocimiento y el equipo creador de dicho
conocimiento.
~ Coordinador del proyecto de gestion de conocimiento
Esta persona tiene como tarea la direccion del equipo creador de conocimiento, se
encarga de la coordmaclon de cada una de las actividades para el desarrollo G!elmodelo.
A continuacion se presenta una guia de las caracteristicas y de las competencias que
debe tener en cuenta el area para la seleccion del eKO:
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Caracteristicas Competencias
Conocimiento y manejo de los aspectos relacionados Capacidad para traducir la estrategia de conocimiento
con la gesti6n del conocimiento. en acciones, nuevas formas de hacer las cosas y
resultados visibles.
Entusiasta, capaz de transmitir su entusiasmo a los Habilidad capaz de escuchar las ideas de otros,
dernas. trabajarlas y ajustarlas a la estrategias de
conocimiento definida.
Disposici6n para liderar proyectos dentro de la Facilidad para identificar las tecnologias que pueden
orcanizacion. apovar la qestion del conocimiento.
lidad para trabajar con cualquier persona. Habilidad para crear ambientes en los cuales se
estimulen conversaciones orooramadas y casuales.
Como se mencion6 en la secci6n 2.8, esta labor puede estar en cabeza de un CKO pues
es el encargado de impulsar y coordinar los programas de gesti6n del conocimiento 57.
Para lograr lIevar a cabo la implementaci6n de un modelo de gesti6n del conocimiento, el
D.A.I debe seleccionar adecuadamente al funcionario que cumpla satisfactoriamente con
este rol.
).- Equipo creador de conocimiento
Los integrantes del equipo creador de conocimiento seran los encargados de desarrollar
en conjunto las actividades de cada etapa del modelo de gesti6n de dicho conocimiento.
Dentro de este equipo se deben distinguir algunos roles como son: practicantes del
conocimiento, ingenieros del conocimiento y funcionarios del conocimiento'".
• Practicantes del conocimiento
Este rol esta compuesto por el personal operativo del area, encargado dla tras dia de la
acumulaci6n, generaci6n y actualizaci6n de conocimiento tacite y explicito, pues debido a
que estan directamente relacionados con la prestaci6n del servicio tienen un mayor
acceso a la informaci6n de los avances del mercado, la tecnologia 0 la competencia.
Entre las competencias que se deben fomentar en los practicantes del conocimiento se
encuentran:
57 Termino definido en la secci6n 2.8
58 NONAKAyTAKEUCHI, Op. Cit., p. 169.
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• Habilidad para recrear y com partir las experiencias vividas dentro y fuera de la
cornpanla
• Capacidad para sostener dialoqos con clientes y otros funcionarios de la empresa.
• Manejo de los debates y discusiones con otras personas
Para el caso del D.A.I y de acuerdo con el organigrama existente, este rol debe ria
corresponder al grupo de analistas, quienes son los encargados de realizar los trabajos
en las diferentes unidades de negocio; por 10 tanto son aquellas personas que a diario
interiorizan las experiencias que ocurren en desarrollo de su trabajo, a su vez son quienes
tienen el mayor contacto con los clientes internos y externos de la organizaci6n.
• Ingenieros del conocimiento
Es tal vez el rol mas importante dentro del modelo de gesti6n del conocimiento, pues
constituye el puente entre los ideales visionarios de los altos directivos y el personal
operativo. Son los funcionarios encargados de facilitar la creaci6n de conocimiento
mediante las cuatro formas de conversi6n del mismo, en especial por la transformaci6n
de imaqenes e ideas tacitas en conceptos explicitos; asimismo permite al conocimiento
cruzar los distintos niveles de la organizaci6n pues 10 creado en el plano individual se
debe movilizar hacia el nivel grupal, tarnbien del nivel departamental al nivel
organizacional yen ocasiones a otras organizaciones 59.
Los ingenieros del conocimiento juegan un papel vital en la generaci6n de escenarios que
faciliten crear y compartir conocimiento, y ellos seran en gran medida los promotores de
su difusi6n. Entre las cualidades mas importantes que debe desarrollar un ingeniero del
conocimiento, estan:
• Habilidad para fomentar la generaci6n de ideas e hip6tesis y plasmar estas de forma
explicita.
• Capacidad para fomentar el dialoqo entre los miembros del equipo
• Facilidad para la coordinaci6n y administraci6n de proyectos
59 Ibid., p. 171.
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Para el caso del D.A.I este rol pod ria ser desempefiado por los jefes de seccion del
Departamento, pues son los encargados de coordinar con los analistas la realizacion de
los trabajos de auditorfa en cada una d las areas de negocio disponibles, adem as de
generar los espacios y condiciones para el desarrollo de los diferentes proyectos e
iniciativas de dicho Departamento y contactar los otros niveles intermedios de la
orqanizacion para conocer sus necesidades y establecer el grade de satisfaccion sobre
los trabajos realizados .
• Funcionarios del conocimiento
Este rol es desempefiado por los altos directivos de una orqanizacion 0 de un area
determinada, su papel fundamental es la admirustracion en el nivel corporativo del
proceso de creacion y distribucion del conocimiento. Dichos directivos son los encargados
de: enunciar conceptos totales acerca de 10 que la orqanizacion 0 un area determinada
deberia ser, estableciendo una vision de conocimiento y determinando los estandares de
este que se generan60.
Algunas de las cualidades que debe poseer un funcionario de conocimiento son:
• Capacidad para determinar y comunicar la vision de conocimiento para la
orqanizacion.
• Mantener la imagen del conocimiento creado con base en los criterios 0 estandares
organizacionales.
• Capacidad para dirigir 0 administrar el proceso de creacion de conocimiento
organizacional.
Para el caso del D.A.I, este rol puede ser desemperiado por el jefe del mismo pues
constituye la maxima autoridad en la definicion y aprobaclon de las estandares y
estrategias que se lIevan a cabo en el interior del dicha unidad, adem as encamina las
iniciativas hacia el logro de los objetivos corporativos.
Se debe definir un plan de divulqacion de los roles que va a desernpenar cada uno de los
funcionarios del Departamento dentro del modele de gesti6n del conocimiento, asimismo
60 Ibid., p. 173.
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se debe elaborar un plan de capacitaci6n tendiente a fortalecer en los funcionarios las
cualidades que debe poseer cada uno de los roles antes mencionados.
3.3.2 Analisis brecha de conocimiento para el D.A.I
EI objetivo de este analisis es establecer las diferencias existentes entre 10 que el
departamento sabe y 10 que debe saber, este analisis se ve potenciado al considerar las
diferentes categorfas de conocimiento (central, avanzado, innovativo), 10 cual refuerza el
hecho de establecer el nivel actual y el deseado a la hora de analizar el conocimiento,
como se aprecia en la siguiente figura:
Figura 9. Diagrama de brechas de conocimiento
. i
Fuente: ZACK,Michael. Desarrollando una estrategia de conocimiento. [En linea]. Estados Unidos. [citado el
15 de mayo de 2003]. Disponible en internet: http://www.cba.neu.edu/-mzackJarticles/kstratikstrat.htm
Para establecer las diferencias existentes entre 10 que se 'debe' 0 'desea' conocer y 10
que actualmente se conoce, se debe establecer explicitamente la brecha existente, esto
se puede hacer mediante la utilizaci6n de un cuadra de brecha de conocimiento
comparativo que permita establecer los objetivos estrateqlcos sobre los que se definiran
los planes de acci6n, asi:
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Cuadro 7. Cuadro brecha de conocimiento comparativo
Se sabe Se debe saber I Brecha de conocimiento I
I I
I I
I I
Para obtener la informacion que debe incluirse en el campo "10 que se sabe" y 10 que "se
debe saber", se pueden tomar como punta de partida las categorias de conocimiento
mencionadas en el numeral anterior.
Para efectuar este analisis es posible apoyarse en una herramienta de diaqnostico que
permita definir para cada uno de los aspectos la situacion actual y la situacion deseada,
existen herramientas mas simples que otras y por 10 tanto los resultados obtenidos con
elias son muy diversos. Entre las mas utilizadas se encuentran los mapas de
conocimiento, los cuestionarios y las matrices, a contmuacion se presenta una breve
descripcion de cada una'".
• Mapas de conocimiento: esta herramienta ayuda a establecer las necesidades y
carencias de conocimiento en el nivel de la orqanizacion y de los procesos; permite
valorar en forma especifica todo el conocimiento que tiene la empresa, la forma como
se transmite y los canales existentes.
• Cuestionarios: mediante esta herramienta se obtiene informacion relacionada con el
estado, canales, fortalezas y debilidades en materia de conocimiento, sin embargo se
requiere una labor posterior de depuracion y analisis de datos. En algunos casos los
resultados obtenidos son muy genericos y dificiles de cuantificar y extrapolar.
• Matrices: es la herrarnienta de analisis mas efectiva pues permite proponer distintos
elementos para valorar debido a que trabaja con una escala de valoracion que facilita
medir la situacion actual y compararla con la situacion deseada.
61 •
BARCELO, Op. Cit, p. 60.
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Debido a la funcionalidad de las matrices se propone realizar el analisis de brecha de
conocimiento para el departamento de auditoria con este esquema. Los pasos a seguir
para la elaboraci6n de la matriz sedan:
• Definir los factores y variables (de las cuales es importante efectuar una descripci6n
de su significado).
• Calificar de 1 a 5 cada una de las variables en -su estado actual, teniendo en cuenta
que la mejor practica representa 5, con 10 cual al final se obtendra la calificaci6n del
factor, la aplicaci6n para el caso analizado en este trabajo se muestra a continuaci6n:
Cuadro 8. Ejemplo de calificaci6n de categorias y variables para diagnostico
Categoria de conocimiento I Se sabe I Se debe Brecha desaber conocimiento
'lormas internacionales de
uditoria 4 5 -1
'lormas internacionales
I 2,59n auditoria 5 -2,5
'lormas internacionales de
Normatlvldad ontabilidad 4,5 5 -0,5
egislaci6n vigente (Sal~~,
educaci6n, vivienda, mercade
ecreaci6n) 2,5 5 -2,5
Otras normas, cuales?
-1,
Programas de auditoria 4 5
Informes de trabajos anteriores
5 5 °IMapas de riesgos II 5 I 5 °IHallazgos de auditoria I 4 I 5 II -1 I
Papeles de Iplantillas de papeles de trabajo
I 4 I 5 II -1 Irabajo
Recomendaciones y compromisos [IJestablecidos en trabajos deauditoria realizados en otras
secciones 3,5
Otros papeles, cuales?
promedi9@1
II I
I 5 II -0,8 I
ICoso 14 § -1 IICObit lEa 5 I -1 I
Metodologfas p.s.a I 4 5 I -1 I
ptras metodologias, cuales?
II II II I
I
Promedi91 4 II 5 II -1 I
Informaci6n Estructura jerarquica de 'al 4 II
Icorporativa 5 -1=de las diferentes 'ma'D
la empresa 3,5 5 -1,5
I~~rrvicios ofrecidos por la
rporacion 2,5 5 -2,5
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Categoria de conocimiento Se sabe
Se debe Brecha de
saber conocimiento
IIPlanes estrateqicos otras
Ilunidades de negocio
2 5 -3
IIOtra informacion corporativa,
ual?
Promedio 3 t 5 2
IServicios ofrecidos por otras cajas
~e cornpensacion
2 5 -3
Practtcas otros departamentos de
Iauditoria en cajas
2 5 -3
Competencia
Planes y politicas de expansion
otras cajas
1 5 -4
Promedic 1,7 5 -3,3
stadisticas CZ~I 5 I -3
endencias I 2 II 5 II -3 I
Informacion Balances y estados de resultados I 2 ]I 5 II -3 I
sectorial Proyectos sectoriales C~I 5 r -3 I
Otra informacion sectorial, cual? I I I I
Promedic 2 5 I -3 I
Boletines de noticias de auditoria 3 5 I -2 I
istas de envio y foros dE
discuslon 3 5 -2
nstituto auditores internos 4,5 5 -0,5
Suscripciones Asociacion de control y auditoria a
sistemas de informacion. 4,5 5 -0,5
Otros servicios informativos,
uales?
Promedio 3.8 5 -1,3
En el anexo E se encuentra la ficha tecnica del metodo utilizado para elaborar la matriz,
los resultados consolidados de las brechas de conocimiento para cada una de las
categorias son:
Categoria Se sabe Se debe Brecha desaber conocimiento
INormatividad 3,4 5,C -1,6
Papeles de trabaio 4,3 5,C -0,8
Metodoloqias 4,0 5,C -1,C
Informacion corporatlva 3,0
~
-2,C
Competencia 1,7 -3,2
Informacion sectorial 2,0 5,0 -3,0
ISuscripciones 1 3,8 5,01 -1,31
I Promedio I 3,1 5,~1 1,9
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EI cuadra muestra que la brecha se hace menor en 10 relacionado con la categorfa de
papeles de trabajo de auditorias realizadas por el departamento y la mayor brecha se
presenta en el aspecto relacionado con la categoria de competencia.
Para apreciar mas clara mente las brechas en cada una de las categorias es posible
construir un grafico de radar en el cual se pueda evidenciar la posici6n actual frente a la
deseada, asl:
Figura 10. Diagrama de radar con resultados anal isis brecha de conocimiento
Informacion sectorial etodologias
.-- ......---&formacion corporativa
I ...... -Se sabe • Se debe saber I
Este grafico permite observar claramente el estado actual de las diferentes categorias del
conocimiento en la empresa y que tan lejos se encuentra cada uno de alcanzar la
posici6n deseada, este analisis constituye una referencia para la elaboraci6n de los
planes de acci6n a corto, mediano y largo plazo como se descnbira mas adelante.
3.3.3 Definicion objetivos de conocimiento para el D.A.I
Una vez se ha establecido la estrategia y la brechas de conocimiento para el D.A.I, se
deben definir los objetivos de conocimiento que definiran los resultados esperados del
praceso de implantaci6n de gesti6n del conocimiento.
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La definici6n realizada debe ser acorde con la brecha de conocimiento establecida, la lista
de objetivos no debe ser demasiado larga pero si debe cubrir las principales
caracteristicas de la iniciativa de qestion del conocimiento pues son similares a la
estrategia perc constituyen logros especificos y medibles que se deben alcanzar dentro
de un determinado periodo de tiempo.
Los objetivos de un modele de gesti6n de conocimiento deben:
• Estar alineados con los objetivos estrateqicos de la organizaci6n
• Ser comunicados a todas las personas de la organizaci6n con el fin de que sea
interiorizado y que las personas sean facilitadoras para el logro de estos.
• Estar orientados a generar valor y a obtener ventajas competitivas.
Una vez sean identificados los objetivos, se debe determinar el plazo para el logro de los
mismos.
De acuerdo con el direccionamiento estrateqico de la Caja y el analisis realizado en este
numeral, dos de los objetivos hacia los cuales deberia enfocarse la estrategia de
conocimiento dentro del D.A.I pueden ser:
• "Promover el lntercembio de experiencia y conocimiento relevante para los procesos
que se IIevan a cabo en la empresa, as! como para la resoluci6n de problemas y el
desarrollo de nuevas ideas".
• "Crear una base de datos del conocimiento que permita almacenar, recuperar y
consultar gran cantidad de documentos generados 0 utilizados en el Departamento".
Para el logro de estos objetivos deben establecerse los planes a corto, mediano y largo
plazo que la organizaci6n debe desarrollar para lIevar a cabo esta estrategia de
conocimiento, en el siguiente capitulo se presentara en detalle una propuesta para estos
planes.
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3.4 Faetores de exito a tener en euenta en la lmplementaclon del modelo de
gestion de eonoeimiento dentro del D.A.I
La etapa de implementaci6n tiene como fin lIevar a cabo el desarrollo de los planes que
sean definidos, as! como establecer las directrices basicas de implementaci6n en torno a
las condiciones propias del desarrollo estrateqico.
En raz6n a que son numerosos los proyectos de gesti6n de conocimiento que fracasan en
el logro de sus objetivos, a continuaci6n se presentan algunos aspectos relevantes que el
D.A.I debe tener en cuenta durante su irnplernentacion'":
3.4.1 Creaei6n de un eli rna organizacional apto para la creaci6n y distribuci6n de
conocirniento
Debido a que las empresas estan conformadas por personas, los cambios que se den
como consecuencia de la implementaci6n qeneraran reacciones, las cuales nacen en
torno a la aplicaci6n de los planes definidos. Las personas por su naturaleza reaccionan
de acuerdo a como perciban los beneficios 0 dificultades de los objetivos y los planes
frente a sus actividades actuales.
Para la generaci6n de un c1ima organizacional que propicie la creaci6n de conocimiento
se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:
• Comunicar los beneficios esperados con la implementaci6n del modelo.
• Difundir en todos los niveles la estrategia y los objetivos de conocimiento definidos.
• Informar los resultados esperados y obtenidos.
Es importante que las personas conozcan los efectos favorables y desfavorables que
pueden producirse por la implementaci6n del modelo con el fin de facilitar su
retroalimentaci6n y ajustar los planes que se lIevan a cabo.
La generaci6n de un clima organizacional favorable esta orientado a generar un ambiente
en el cual las barreras propias de com partir el conocimiento sean cada vez menores, esta
62 DAVENPORT, Thomas, l,Que convierte en exitoso a un proyecto de gesti6n del conocimiento?
Citado por: Portal del conocimiento [citado en 2 de abril de 2003]. [en linea]. Espana Disponible en
internet: http://www. portaldelconocim iento. neUKbase/Practicas _Detail.asp ?ldProblem s=190&ldT opic
s=8
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generaci6n de clima organizacional se puede considerar una de las actividades de mayor
complejidad pues se relaciona con las actitudes y paradigmas que poseen las personas.
3.4.2 Incentivar la creaci6n y la generaci6n de conocimientos
Otro de los factores clave en la implementaci6n es motivar a las personas implicadas para
crear, com partir y utilizar el conocimiento, los incentivos del tipo "premios materiales"
resultan muchas veces triviales y aunque pueden servir para despertar un impulso inicial,
resultan insuficientes para mantener la iniciativa a largo plazo.
Los incentivos deben estar orientados al largo plazo y deben estar relacionados con la
estructura general de evaluaci6n y retribuci6n para que sean efectivos, pues es posible
que el personal de la empresa rapidarnente pierda el interes a corto plazo sobre los
incentivos monetarios.
3.4.3 Apoyo de la alta direcci6n
Este aspecto constituye un pilar fundamental durante la implementaci6n pues en las
organizaciones que se pretende un cambio organizativo el compromiso de la alta
direcci6n es indispensable para:
• Transmitir la idea de que la gesti6n del conocimiento es necesaria para la
organizaci6n y todos los beneficios potenciales de ella.
• Brindar los recursos econ6micos y necesarios para disponer de las personas
necesarias para impulsar la iniciativa internamente.
• Determinar la visi6n de conocimiento y estableciendo los tipos de conocimiento mas
importantes para la empresa asi como determinando los estandares del conocimiento
que se genera.
3.4.4 Utilizar un lenguaje y prop6sito claro
En algunos casos los proyectos de gesti6n del conocimiento no tienen el apoyo necesario
de la direcci6n de sus empresas, porque cuando fueron presentados se utiliz6 un
lenguaje demasiado abstracto que no convencia. Los proyectos exitosos por el contrario
intentan vender el termino "conocimiento" utilizando terminos y conceptos que ya eran
aceptados. En este sentido, es importante plantear el problema del lenguaje de manera
que se adecue a la cultura de la empresa.
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Asimismo la necesidad de diferenciar 10 que son conocimientos de los datos e
informacion, resulta vital cuando el personal introduce informacion en las bases de
conocimientos, pues se Ie debe ani iar para que convierta esta informacion en
conocimiento (ariadiendo el contexto hist6rico, las consecuencias, un analisis comparativo
o conclusiones).
3.4.5 Contar con una eficaz estructura de conocimiento
Otro factor clave para el exito de un proyecto de este tipo es contar con una estructura de
conocimientos equilibrada en cuanto a f1exibilidad y estandarizacion, pues por ejemplo
bases de conocimiento demasiado desestructuradas pueden lIevar a verdaderos caos
haciendo muy complicada la extracci6n de los conocimientos y minimizando su utilidad
para los distintos perfiles de usuarios, estas bases demasiado "slstematizadas" 0 rigidas
dificultan la evolucion continua de la estructura de conocimientos haciendola inoperativa.
Para evitar esta situacion es imprescindible la inclusion de contenidos en categorfas y la
asociacion a palabras-clave, asi como el uso de alqun tipo de diccionario de consulta que
permita asociar conceptos a categorfas, 10 cual hace las herramientas mas amigables y
por tal motive lIeva a que la estructura sea bien utilizada y se puedan obtener los
beneficios esperados.
3.4.6 Contar con una estructura tecnlca y organizacional minima
Entre mas amplia sea la estructura organizativa y tecnoloqica empleada en el proyecto,
mas posibilidades de exito puede tener. Poseer herramientas ampliamente conocidas por
los usuarios como: lotus notes, videoconferencia, navegadores web, etc., facilita la
asimilacion de nuevos puestos y roles para impulsar la transmision y qeneracion del
conocimiento asimismo permite apoyar la coordinacion de acciones para este fin.
En los proyectos exitosos de qestion del conocimiento, es importante cornbinar las
intranets, los foros de discusion electronicos con los contactos cara a cara del personal
puesto que constituyen medios complementarios para el logro de los objetivos que se
persiguen con el proyecto.
3.4.7 Cultura favorable a los conocimientos
Este aspecto esta relacionado con la creacion del clima organizacional, parte del
supuesto sequn el cual en ocasiones los empleados son reacios a compartir sus
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conocimientos, bien por temor a despidos (en el caso de errores), 0 debido a la relaci6n
directa de la estabilidad en un area 0 un puesto, con las experiencias "atesoradas"
inhibiendo los objetivos del proyecto.
Por esta raz6n, uno de los factores de mayor importancia para el exito es contar con una
cultura orientada positivamente al conocimiento, es decir, una cultura donde:
• Los empleados sean intelectualmente curiosos y los directivos estimulen la creaci6n y
transmisi6n de conocimientos.
• Exista un sentimiento de libertad para compartir conocimientos (no hay miedo 0
resentimiento ).
• Se valore el aprendizaje continuo de tal forma que la experiencia, los conocimientos y
las innovaciones suplanten a la jerarquia.
Aunque todos estos factores influyen en el logro del exito de los proyectos, existen cuatro
que son los mas importantes: contar con una cultura orientada a los conocimientos, crear
una infraestructura organizativa, descubrir maneras eficaces de motivar la generaci6n y
difusi6n del conocimiento y desarrollar el apoyo de la alta direcci6n.
Se puede resaltar que estos factores estan muy relacionados, pues un equipo directivo
comprometido con la gesti6n del conocimiento, probablemente ya habra creado ciertos
aspectos de una cultura favorable al mismo, apoyara los cambios en las valoraciones del
rendimiento (aspectos motivaciones) y asiqnara los recursos precisos para crear la
infraestructura organizativa necesaria.
3.4.8 Desarrollo de planes de acci6n en el D.A.I
Teniendo en cuenta los factores criticos de exito, la estrategia y los objetivos de
conocimientos propuestos para el D.A.I, se debe elaborar un plan de acci6n que
basicamente establezca los fines hacia los cuales debe encaminarse la organizaci6n
creadora de conocimiento. Estos planes de acci6n pueden ser a corto, mediano 6 largo
plazo.
Los planes de mediano y largo plazoson aquellos que establecen a grandes rasgos, las
actividades y acciones necesarias para cumplir el objetivo estipulado, los planes de corto
plazo permiten desarrollar en forma granular los planes antes mencionados.
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A continuaci6n se realiza una propuesta de los planes de corto, mediano y largo plazo,
basados en las etapas del modele de gesti6n de conocimiento (creaci6n, distribuci6n y
medici6n), que se podrian lIevar a cabo ara materializar los objetivos de conocimiento
enunciados en el numeral anterior:
Estrategia
Utilizar la experiencia y el conocimiento adquiridos por el D.A.I en el desarrollo de
los diferentes trabajos para que puedan ser utilizados por cualquier funcionario en
un nuevo contexto con el fin de agregar valor a la organizaci6n
Objetivo 1 I Objetivo 2 I
Promover el intercambio de experiencia y Crear una base de datos del
conocimiento relevante para los procesos conocimiento que permita almacenar,
que se lIevan a cabo en la empresa, asi recuperar y consultar gran cantidad de
como para la resoluci6n de problemas y documentos generados 0 utilizados en el
el desarrollo de nuevas ideas Departamento.
dentificar los conocimientos inmersos en el Determinar datos a incluir de acuerdo con
Planes personal que pueden ser compartidos para las necesidades de los analistas, el
acilitar los procesos del Departamento ~epartamento, la Caja y los dernas clientes
I etapa de creaci6n - fase 1) definidos (etapa de creaci6n - fase 1)
Establecer un espacio ffsico y de tiempo
para que el personal involucrado comparta Definir la estructura para la construcci6n de
sus experiencias y conocimientos (etapa de la base del conocimiento de acuerdo con las
reaci6n - fase 1) necesidades de conocimiento establecidas
Documentar los resultados obtenidos por Determinar disponibilidad y estado (medio
los grupos de tal forma que se almacenen isico, rnaqnetico, no existente en
Corto
los conceptos y experiencias compartidas documentos) para convertir la informaci6n
(etapa de creaci6n- fase 2) (etapa de creaci6n- fase 2)
plazo
Validar los resultados obtenidos por los Documentar los requerimientos operativos,(creaclonj'"
grupos en relaci6n con el Departamento y la ecnicos y otros factores para la selecci6n
Caja para hacer explicitos los mismos (etapa del proveedor interno 0 externo (etapa de
de creaci6n • fase 3) creaci6n - fase 3)
Establecer medios para que el personal
proponga sus nuevas necesidades de Construccion prototipo base de conocimiento
conocimiento y elaborar programas para su de acuerdo con parametres y estructura
socializaci6n (etapa de creaclon - fase 4) establecida (etapa de creaci6n - fase 4)
Elaborar un plan de incentivos que
promueva al personal a compartir Realizar ajustes a la estructura y
conociniiento importante para el area. (etapa ifuncionalidad del aplicativo sequn resultados
~e creaci6n - Fase 5) prototipo pilato (etapa de creaci6n - Fase 5)
Mediano Crear un foro de discusion 0 redes de
plazo expertos para que las personas puedan Priorizar la informacion y orden cronoloqico
(Distribuci6n) com partir facitrnente conocimientos con las de captura de la informaci6n que se va a
dernas personas sobre temas afines olocar
Capacitar al personal sobre la utilizacton y Recopilar informacion sequn con el estado
beneficios del foro 6 red actual (impresa, medio rnaqnetico, etc.)
63 Cad a acci6n propuesta esta directamente relacionada con las fases de creaci6n del conocimiento
enunciadas en el numeral 2.4.1
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I Estrategia I
Utilizar la experiencia y el conocimiento adquiridos por el D.A.I en el desarrollo de
los diferentes trabajos para que puedan ser utilizados por cualquier funcionario en
un nuevo contexto con el fin de agregar valor a la organizaci6n
I Objetivo 1 I Objetivo 2
Promover el intercambio de experiencia y Crear una base de datos del
conocimiento relevante para los procesos conocimiento que permita almacenar,
que se lIevan a cabo en la empresa, asi recuperar y consultar gran cantidad de
como para la resoluci6n de problemas y documentos generados 0 utilizados en el
el desarrollo de nuevas ideas Departamento.
Convertir y capturar informaci6n requerida
Recibir retroalimentaci6n de los usuarios para la base de conocimiento de acuerdo
sobre utilizaci6n del foro 6 red con los requisites establecidos
Colocar a disposici6n del personal los
Definir los niveles de acceso a las diferentesresultados obtenidos, los cuales pueden ir
ormando mejores practices ategorias de informaci6n incluidas en la
orcanizacionales base del conocimiento
Capacitar al personal sobre el uso de la
base del conocimiento
Efectuar seguimiento al uso de la base de
Expandir el acceso al foro 6 red para conocimiento, asi como a dificultades
personal diferente al area inicial presentadas durante su utilizaci6n
Largo Elaborar una base de datos que pueda
plazo consultarse para encontrar la persona que
(Medici6n) posee el conocimiento sobre la realizaci6n Expandir la utilizaci6n de la base a nuevos
tie una determinada actividad usuarios (internos v/6 externos)
Evaluar los resultados obtenidos por la
aplicaci6n de la iniciativa (documentos Determinar la nueva informaci6n requerida
publicados, problemas solucionados, por la organizaci6n dentro de su modelo de
ahorros generados) gesti6n de conocimiento
Para la definicion de los diferentes planes presentados se han tenido en cuenta las
eta pas y las fases del modelo de qestion de conocimiento propuestas para el desarrollo
del presente trabajo enunciado en el numeral 2.7. La ejecucion de los planes sefialados
conduce al logro de los objetivos definidos y por ende al desarrollo de la estrategia
planteada.
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4. MEDICION Y MANTENIMIENTO DEL MODELO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO PARA EL DEPARTAMENTO DE AUDITORiA
4.1 Aspectos generales
AI interior de las organizaciones por 10 general ha existido el interes por medir aquellos
elementos 0 caracteristicas que agregan valor a los productos.
Lograr medir la creacion de valor que se lIeva a cabo en las empresas y darla a conocer
es un proceso de gran interes para los directivos, accionistas e inversores de las
comparilas.
Los metodos tradicionales basados en el EVA (Valor Afiadido Economico), el VBM
(Creaci6n basada en el valor) 0 la contabilidad ponen de manifiesto que la informacion
tradicional es solo un punto de partida para la valorizacion de una orqanizacion y puede
dar en un momenta determinado poca informacion del valor de la rnisma'".
Como se ha visto, en la creacion de valor intervienen no solo los recursos fisicos y
monetarios, sino que algunos elementos como el conocimiento, la propiedad intelectual y
el valor de marca entre otros han cobrado importancia en el valor de las organizaciones.
Estos elementos se empiezan a convertir en factores c1aves y su rnedicion esta teniendo
cada vez mayor relevancia, por ello se ha generado la necesidad de desarrollar modelos
que registren estos elementos que no aparecen recogidos en los estados contables y
financieros y que generan 0 pueden generar valor.
La medicion de estos elementos debe aportar informacion interna para la gesti6n del
negocio permitiendo visualizar las estrategias, efectuar analisis de gesti6n mediante la
utilizaci6n de indicadores, adicionalmente debe proporcionar informaci6n estructurada
sobre el valor de los intangibles, indicadores sobre el potencial de futuro de las
organizaciones.
Para efectuar una aproximaci6n a los modelos planteados por algunos autores en
relaci6n con la medici6n del conocimiento, es importante definir algunos conceptos
utilizados en estos modelos y los cuales serviran para la definici6n del modelo propuesto
para el D.A.1.
64
4.2 Capital humano, estructural y relacional
Entendiendo el capital como la riqueza en cualquier forma empleada en 0 disponible para
la producci6n de mayor riqueza y que en las organizaciones el termino capital intelectual
esta en auge pues muchas empresas esperan utilizarlo, aunque la verdadera esencia del
capital intelectual es que se trata de un proceso que deviene de la sumatoria del capital
humane (personas), el capital estructural (organizaci6n) y el capital mercado (contexto), a
continuaci6n se presentan algunas definiciones planteadas por los autores en relaci6n
con los terminos planteados:
Barcel6 plantea las siguientes definiciones'":
• Capital humane: se refiere al conocimiento (explicito 0 tacite) util para la empresa que
poseen las personas, asi como su capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad
de aprender, es la base de la generaci6n de los otros dos capitales
• Capital relacional: se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de
relaciones que mantiene con el exterior, la calidad y sostenibilidad de la base de
clientes de una empresa y su potencialidad para generar nuevos clientes en el futuro,
son cuestiones c1aves para su exito, como tarnbien 10 es el conocimiento que puede
obtenerse de la relaci6n con otros agentes del entorno (alianzas, proveedores).
• Capital estructural: es el conocimiento que la organizaci6n consigue explicitar,
sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y
equipos de la empresa. Quedan incluidos todos aquellos conocimientos estructurados
de los que depende la eficacia y eficiencia interna de la empresa: los sistemas de
informaci6n y comunicaci6n, la tecnologia disponible, los procesos de trabajo, las
patentes, los sistemas de gesti6n.
Mantilla plantea las siquientes detlnlclones":
• Capital humane: aquel que esta en la mente de los individuos: conocimiento,
competencias, experiencia, saber-como.
64 BARCELO, Op Cit., P 165
65 Ibid., p. 175.
66 MANTILLA, Op. Cit.,p.29.
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• Capital estructural: aquellos conocimientos estructurados de los que depende la
empresa: los sistemas de informacion y comunicacion, la tecnologia disponible, los
procesos de trabajo.
• Capital relacional: relaciones con clientes, marcas, marcas registradas, etc.
De acuerdo con estos conceptos, a continuacion se aborda el concepto de capital
intelectual el cual se origina por la interaccion de los tres tipos de capital.
4.3 Capital intelectual
EI concepto de capital intelectual se ha incorporado en los ultirnos aries para definir el
conjunto de elementos no materiales que generan valor dentro de las organizaciones, a
continuacion algunas definiciones dadas por los autores que mas han trabajado el tema:
• Stewart plantea que el capital intelectual es "Ia suma de todos los conocimientos que
poseen todos los empleados de una empresa y Ie dan a esta una ventaja competitiva"
o en otras palabras "es material intelectual - conocimientos, informacion, propiedad
intelectual, experiencia - que se puede aprovechar para crear rlqueza?".
• Annie Brooking establece que el capital intelectual es "La cornbinacion de activos
inmateriales que permiten funcionar a la ernpresa'".
• Sveiby por otra parte a! hablar de capital intelectual habla de activos intangibles los
cuales los identifica como aquellos recursos que posee la empresa cuya qestion Ie "da
la capacidad a una cornparila de lograr una ventaja competitiva absolutamente
diferencial en el mercado'".
De acuerdo con los conceptos presentados la definicion de capital intelectual utilizada par
el presente trabajo sera: el conjunto de intangibles (Los conocimientos de las personas
57 STEWARD, TA. "La Nueva Riqueza de las Organizaciones: EL Capital Intelectual" [En linea]
Colombia. Universidad de los Andes. Diciembre 1997. [citado en 26 de marzo de 2003]. Tomado de
internet: http://Vvww.gestiondelconocimiento/conceptos
58 BROOKING, Ann. EI Capital Intelectual. [En linea]. Colombia. [citado en 15 de febrero de 2003].
Disponible: . http://www.bellykm.com/articulos/4%20etapas%20del%20capital%20intelectual.htm
59 SVEIBY. Capital Intelectual. [En linea]. Colombia. [citado en 15 de febrero de 2003]. Disponible:
http://www.capitalintelectual.c1/definicion.php
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clave de la empresa, la satisfacci6n de los empleados, el know-how de la empresa, la
satisfacci6n de los c1ientes, etc) de una organizaci6n que, pese a no estar reflejados en
los estados contables tradicionales, en la actualidad genera valor 0 tiene potencial de
generarlo en el futuro.
A continuaci6n se presentan los modelos mas importantes relacionados con la medici6n
de capital intelectual.
4.4 Modelos para medici6n del conocimiento
Una vez sea implementado el modele de gesti6n del conocimiento definido a traves de los
planes de acci6n, estos deberan ser evaluados a traves de mediciones de gesti6n que
permitan identificar el impacto generado por la incorporaci6n del modele dentro de la
organizaci6n.
A continuaci6n se realizara una breve descripci6n de algunos de los mas conocidos
modelos para medici6n de intangibles, estos son:
4.4.1 Modelo de Sveiby: Intangible Assets Monitor70
Sveiby basa su argumentaci6n en que el valor de la organizaci6n esta compuesto por el
patrimonio visible tangible mas tres tipos de activos intangibles: la estructura interna
(organizaci6n), la estructura externa (los clientes) y las personas.
Sequn este autor, la medici6n de intangibles presenta una doble orientaci6n:
• Hacia el exterior, para informar a clientes, accionistas y proveedores.
• Hacia el interior, dirigida al equipo directivo para conocer la marcha de la empresa.
Sveiby c1asifica en su modele los intangibles en tres categorias, dando origen a un
balance de intangibles, asi:
70 Tomado de www.gesti6ndelconocimiento.com/modelos/intelectualassetsmonitor.htm
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Figura 11. Intangible assets monitor
Fuente: BARCELO, p.169.
• Competencias de las personas. incluye las competencias de la organizaci6n como
son planificar, producir, procesar 0 presentar productos 0 soluciones.
• Estructura interna. es el conocimiento estructurado de la organizaci6n como las
patentes, procesos, modelos, sistemas de informaci6n, cultura organizativa, aSI como
las personas encargadas de mantener dicha estructura.
• Estructura externa. comprende las relaciones con clientes y proveedores, las marcas
comerciales y la imagen de la empresa.
4.4.2 Modelo de Edvinsson: Navigator de Skandia71
La base de este modele se fundamenta en que el verdadero valor del rendimiento de una
companla esta en su capacidad de crear valor sostenible persiguiendo una visi6n de
negocio y su resultante estrategia.
EI enfoque de Skandia parte de que en la empresa esta integrado por el capital financiero
y el capital intelectual, sequn Edvinsson los elementos este ultimo son:
• Capital humano: conocimientos, habilidades, actitudes, de las personas.
71 Tomado de www.gestiondelconocimiento.com/modelos/navigatordeSkandia.htm
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• Capital estructural: conocimientos explicitados por la organizaci6n, integrado asi:
• Clientes: activos relacionados con los clientes (fidelizaci6n, capacidad de
conformar equipos mixtos).
• Procesos: forma en que la empresa afiade valor a traves de las diferentes
actividades que desarrolla.
• Capacidad de innovaci6n: posibilidad de mantener el exito de la empresa a en el
largo plazo a traves del desarrollo de nuevos productos 0 servicios.
A continuaci6n se muestra el esquema del modele Navigator:
Figura 12. Navigator de Skandia
Fuente: BARCELO, p.170.
EI trianqulo superior es el enfoque financiero (balance de situaci6n), el pasado de la
empresa. A los indicadores tradicionales se les anade ratios que evaluan el rendimiento,
rapidez y calidad.
EI presente esta constituido per las relaciones con los clientes y los procesos de negocio.
La base es la capacidad de innovaci6n y adaptaci6n, que garantiza el futuro. EI centro del
modelo y coraz6n de la empresa es el enfoque humano.
4.4.3 Modelo de Kaplan y Norton: Balance Bussiness Scorecard72
Este modele consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros que
tienen como objetivo medir los resultados obtenidos per la organizaci6n, integra los
indicadores financieros con los no financieros en un esquema que permite entender las
72 Tomado de www.gesti6ndelconocimiento.com/modelos/balanced_businness_scorecard.htm
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interdependencias entre sus elementos, asl como la coherencia con la estrategia y la
visi6n de la empresa, asi:
Figura 13. Balanced Bussiness Scorecard
p (1:' sp ectiva
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Fuente: Barcelo, p.171
• Perspectiva financiera: contempla los indicadores financieros como el objetivo final;
considera que estos indlcadores no deben ser sustituidos, sino complementados con
otros que reflejan la realidad empresarial, ejemplo de indicadores: rentabilidad sobre
fondos propios, flujos de caja, analisis de rentabilidad de cliente y producto
• Perspectiva de cliente: el objetivo de este bloque es identificar los valores
relacionados con los clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa.
Para ello, hay que definir previa mente los segmento de mercado objetivo y realizar un
analisis del valor y calidad de estes.
• Perspectiva de procesos internos: analiza la adecuaci6n de los procesos internos de
la empresa de cara ala obtenci6n de la satisfacci6n del cliente y conseguir altos
niveles de rendimiento financiero.
• Perspectiva de aprendizaje y mejora: esta constituida por el conjunto de activos que
dotan a la organizaci6n de la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visi6n de
la contabilidad tradicional, que considera la formaci6n como un gasto, no como una
inversi6n.
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4.4.4 Modelo de Euroforum: Intelece3
EI modelo responde a un proceso de identificaci6n, selecci6n, estructuraci6n y medici6n
de activos hasta ahora no evaluados de forma estructurada por las empresas
Es un modelo flexible que no trata de inventariar exhaustivamente todos los activos
tangibles de una organizaci6n, sino que ofrece un marco y un esquema bajo el cual cada
organizaci6n debe trabajar en la sistematizaci6n de los intangibles estrateqicos que
varian en cada empresa.
EI modele pretende acercar el valor explicitado de la empresa a su valor de mercado, as!
como informar sobre la capacidad de la organizaci6n de generar resultados sostenibles,
mejoras constantes y crecimiento a largo plazo.
EI modelo Intelect tiene la siguiente estructura:
• Bloques: Es la agrupaci6n de Activos Intangibles en funci6n de su naturaleza (Capital
Humano, Capital Estructural y Capital Relacional).
• Elementos: Son los activos intangibles que se consideran dentro de cada bloque.
Cada empresa en funci6n de su estrategia y de sus factores criticos de exito, eleqira
unos elementos concretos
• Indicadores: Es la forma de medir 0 evaluar los elementos. La definici6n de
indicadores debe hacerse en cada caso particular.
EI modele se fundamenta sobre los bloques de capital humano, estructural y relacional,
como se mencion6 en la secci6n 4.2 los cuales deben ser medidos y gestionados.
Figura 14. Modelo Intelect
Cap ital
Estructural
Fuente: BARCELO, p.175.
73 Tomado de www.gestiondelconocimiento.com/modelos/modelo_intelect.htm
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EI modelo responde a un proceso de identificaci6n, selecci6n, estructuraci6n y medici6n
de activos hasta ahora no evaluados de forma estructurada por las empresas, pretende
ofrecer a los gestores informaci6n relevante para la toma de decisiones y facilitar
informaci6n a terceros sobre el valor de la empresa.
A continuaci6n se presenta un grafico que permite observar a nivel general los diferentes
elementos que conforman el modelo:
Figura 15. Modelo de medici6n de capital intelectual
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Fuente: Euroforum 1998
Una de las mas importantes caracteristicas de estos modelos de capital intelectual
respecto a los modelos contables tradicionales, es que no solo miden los resultados de
los cuales el conocimiento es responsable, sino que adernas se miden los procesos que
los generan, la otra es que estos modelos es que consideran la organizaci6n como un
conjunto de tangibles e intangibles que estan en permanente interacci6n entre si y con el
entorno en el cual la empresa desarrolla sus actividades.
4.5 Definicion de un modele para madlclon y mantenimiento de la gestion
del conocimiento en el D.A.I
De acuerdo con la revisi6n biblioqrafica efectuada se realizara una propuesta para
efectuar la medici6n del impacto que pueda tener la implementaci6n del modelo para
gesti6n del conocimiento en el D.A.I
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La elaboraci6n del modelo de medici6n y mantenimiento de conocimiento propuesto para
el D.A.I, se efectuara con base en el modele Intelect, debido a que por su composici6n
es aquel que facilita en mayor medida la determinaci6n de los activos intangibles que se
quieren medir y la construcci6n de indicadores de medici6n.
Una vez se integren los bloques de conocimiento establecidos par el modelo, la estrategia
de conocirniento definida por el D.A.I, los objetivos de conocimiento y las diferentes
actividades del plan de acci6n definido para el logro de estos objetivos sera posible definir
un conjunto de indicadores para medici6n de un determinado intangible.
En la definici6n de indicadores es necesario tener en cuenta algunas caracteristicas
propias de los indicadores:
• Informaci6n relevante para la gesti6n 0 la toma de decisiones.
• Su obtenci6n no debe significar un gran esfuerzo, es decir debe ser facil de calcular,
con costa aceptable y facil de interpretar.
• Debe ser claro y consistente, no debe dar lugar a ambigLiedades.
• Resultados com parables a traves del tiempo.
4.5.1 Metodologia para definici6n del modelo de medici6n del D.A.I
De acuerdo con la revisi6n biblioqrafica realizada, a continuaci6n se describira
brevemente los pasos fundamentales para la definici6n e implantaci6n del modelo de
medici6n para el D.A.I:
• Tener c1aridad sobre las estrategias y los objetivos de conocimiento que busca un
area determinada, ya que este aspecto constituye el norte en la definici6n del modelo.
• Identificar los factores c1aves de exito para enfocar hacia los cuales se debe orientar
la definici6n de los indicadores.
• Determinar umbral, range de gesti6n y estado, es decir, se debe determinar para cada
indicadar el valor esperado optimo, el margen a partir del cual el resultado del
indicador se considera aceptable 0 excelente y el estado actual del indicador.
• Definir la f6rmula a traves de los cuales se realizara la medici6n de cada uno de los
indicadores, as! como los recursos necesarios para tal fin.
• Efectuar la medici6n y realizar los ajustes correspondientes de acuerdo con los
resultados obtenidos.
• Estandarizar y formular los indicadores para continuar con su calculo.
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4.5.2 Propuesta de modelo para medlclon del modelo de gestion del conocimiento
en el D.A.I
Teniendo en cuenta las pautas definidas en el numeral anterior, de los tres bloques de
conocimiento senalados (capital humano, estructural y relacional), para este ultimo a
continuaci6n se presenta un esquema que incluye algunos indicadores propuestos de
acuerdo con la estrategia y los objetivos de conocimiento definidos para el D.A.I, el cual
pretende medir el impacto y nivel de satisfacci6n que puede generar:
~
Estrategia
I
Variables
II
Objetivo I Nombre indicador I Indicador J Fuentes de dlsefio deObj. la Medici6n
1 Nurnero de Proceso control de
~ Propiedad ormatos, klocumentos del
Intelectual: entendida Nuevos desarrollos procesos 0 Departamento
como el conjunto de Crear una base aplicaciones
odos aquellos de datos que desarrolladas *unidad de tiemoo
~
conocimientos almacene y
Base de datos delpertenecientes a la permita la Documentos Nro. docurnentos
Iorganizaci6n, consulta de publicados publicados * mes conocirnientorr= protegidos legalmente ~ran cantidad Utilizaci6n base de Nro. de accesos al Base de datos delo de forma natural de documentos aplicativo por conocimiento
Utilizar la ~enerados 0 datos analista y por mes
14 I"'xperiencia y el
utilizados en el
Nro. Proceso control de
conocimiento Departamento conocimientos documentos del
adquiridos por Nuevos propuestos a Departamento
~I D.A.I en el ~ Captaci6n del conocimientos
~esarrollo de conocimiento:
publicar en la base
asimilaci6n Y puesta de datos * mesrs= los diferentes ~n practica de los Nro. de aportes de Informe semanal derabajos para conocimientos funcionarios lactividades
que puedan ser adquiridos 0 Conocimientos utilizadas para la
utilizados por kJifundidos al interior ransmitidos elaboraci6n de
cualquier de la organizaci6n. Promover el nuevos trabajos
6
uncionario en Capacitaci6n Y intercambio de Hoja de rutaun nuevo entrenamiento de conocimiento Y
Capacitaci6n
!contexto con el personal experiencia Efectividad de la
recibidal mejora
ifjn de agregar relevante para capacitaci6n
en tiempo de
~alor ala los procesos
realizaci6n de
rabaios
lurganizaci6n que se lIevan a7 cabo en la Nro de aportes 0 Base de datos del
empresa, asi Conocimientos Iexperiencias conocimiento
* Transmisi6n del como para la documentados documentadas por
~
conoclmlento: resoluci6n de analista
difusi6n de los problemas Y el Nro de Informe semanal de
conocimientos desarrollo de documentos actividades
adquiridos entre el nuevas ideas
Informaci6n Icompartidos porpersonal de la misma
com partida un funcionario aarea lotro para la
ealizaci6n de un
rabaio
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EI nivel esperado, actual y el rango en el cual se puede desplazar cada indicador debe
estar definido por el equipo gestor de conocimiento, respondiendo a los niveles esperados
para cada uno de ellos.
4.6 Mantenimiento del modelo de gestion del conocimiento
Para las empresas es importante preservar en el tiempo una iniciativa como la
implementaci6n de la qestion del conocimiento, por la tanto es necesario diseriar la forma
como la orqanizacion pueda lIevar a cabo este proposito. A continuacion se presentan
algunas actividades que el D.AI puede efectuar para este fin.
4.6.1 Auditoria de conocimientos
Esta actividad permite evaluar la efectividad de los planes de accion lIevados a cabo para
el desarrollo de la estrategia pues se realiza no solo un inventario de la informacion
existente y la manera como fluye la informacion, sino que tarnbien se evalua su
aprovechamiento, utilizaci6n y difusion.
La auditoria se puede realizar mediante entrevistas con los funcionarios responsables de
unidades de negocio, aunque tam bien es importante tener en cuenta los niveles
operativos para obtener una vision mas completa de la cultura organizacional de la
orqanizacion.
Antes de empezar la auditoria de conocimientos es importante seleccionar las personas y
disefiar un cuestionario con el fin de garantizar una obtenci6n mas acertada de las
respuestas, debe definirse teniendo en cuenta la estrategia y los objetivos de la qestion
del conocimiento definidos para el D.AI.
A continuacion se propone un modele de cuestionario para realizar auditoria de
conocimiento en el D,AI.
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Figura 16. Modelo de cuestionario para auditoria de conocimiento
~I Cuestionario I
CJ (,EI conocimiento ha contribuido a rnejrrar la realizacion de los trabajos de evaluacion deriesgos planeados por el Departamento?
GJ (,Cual de los recursos de informacion disponibles en el DAI ha utilizado? (Por ejemplo:Datalegis, AIS, Questionnaire Builder, COB IT)?
[~:::JI<,Sabe como consultar los informes de auditoria emitidos por el departamento? I
[}J1(,La informacion esta dispuesta en forma ordenada para facilitar su consulta? I
W(,cuales experiencias 0 practicas ha recibido por parte de los dernas integrantes del
5 Departamento para el desarrollo de los trabajos de anal isis de riesgos?
D(,Accede con facilidad a los siguientes recursos de inforrnacion":a. Informacion relevante para el desarrollo de los trabajos de analisis de riesgosgenerada por otras dependencias de la Cajab. Informacion sectorial y normatividad relativa al negocio auditado
[J(,Ha mejorado el rendimiento en su trabajo como consecuencia de la aplicacion delmodele de gestion del conocimiento?i.En que se ha beneficiado?
W (,Que dificultades ha tenido 0 ha observado en la aplicacion del modelo de gestion deconocimiento?
I(,Considera que el DAI deberia acceder a nuevos recursos para facilitar sus procesos de
Igestion y la reallzaclon del trabajo diario?
9 /.Cuales?
(,Evidencia c1aramente las responsabilidades y los roles de los funcionarios del DA
10 encargados de organizar y distribuir el conocimiento?
En el anexo F se presenta un modelo de cuestionario para auditoria de conocimiento en
el D.A.I, las entrevistas para resoluci6n de los cuestionarios deben ser formuladas con la
habilidad suficiente para obtener no solo la respuesta a la pregunta, sino tam bien deducir
de ella y de las opiniones recibidas, pistas que lIeven a nuevos datos, personas 0 areas
no consideradas en el plan inicial que permitan identificar conocimiento e informaci6n
critica y necesaria, asi como quienes disponen de ella.
Los resultados de la auditoria de conocimiento constituyen una fuente para la revisi6n del
diagnostico mencionado en el numeral 3.2.2 como se describe a continuaci6n.
4.6.2 Revision frente a diagnostico realizado
Otra de las formas de complementar el mantenimiento a la implementaci6n de estrategia
es efectuar una nueva medici6n frente a las variables del diagnostico serialadas en el
numeral 3.3.2, puesto que de esta forma se puede establecer el estado actual del
conocimiento en un area determinada y asimismo es posible observar la amplitud de la
brecha de conocimiento en un momenta dado.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
• En la actualidad las organizaciones reconocen la importancia que tienen los activos
intangibles dentro de su estructura organizacional, pues constituyen un factor
fundamental dentro del valor de las empresas en el mercado.
• Puesto que uno de los objetivos del presente trabajo es el de brindar las pautas
necesarias para definir e implementar un modele de qestion del conocimiento que sea
acorde con los objetivos y la orientacion estrateqica de un area especifica, el cual
promueva la mejora continua de los procesos mediante una adecuada utitizacion de
los recursos, en el capitulo 3 se realiza una propuesta metodoloqica compuesta por
cuatro etapas aplicada al D.A.1.
• En la primera etapa se hace un analisis de la situacion actual del conocimiento en el
D.A.I en la cual se pretende: obtener una definicion de este concepto que sirva como
pilar para la elaboracion de la estrategia, definir una estrategia de conocimiento que
se soporta en un analisis DOFA para finalmente analizar los tipos de conocimiento
existente en el D.A.1.
• En la segunda etapa del modele propuesto se establece el equipo que va a intervenir
en el proceso sequn las caracteristicas y competencias requeridas, se determina la
brecha de conocimiento existente es decir la diferencia entre 10 que sabe y 10 que
debe saber el D.A.I para posteriormente definir los objetivos de conocimiento que
ayudaran a desarrollar la estrategia.
• La tercera etapa del modele propuesto brinda las directrices basicas para la
implernentacion, de acuerdo con algunos factores de exito necesarios para el
desarrollo de la iniciativa entre los cuales sobresalen: la creacion de un c1ima
organizacional apto para el desarrollo del conocimiento, el apoyo de la alta direccion y
la qeneracion de una cultura favorable a los conocimientos.
• En la ultima etapa se presentan los lineamientos generales que se deben tener en
cuenta para el mantenimiento del modelo en 10 relacionado con el impacto y
satlstaccion que pueda generar al interior del D.A.I, pues se hace una breve
presentacion de los diferentes modelos de medicion de intangible existentes y se
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realiza una propuesta de modelo de medici6n para aplicaci6n y mantenimiento del
modelo seiialado.
• De acuerdo con los item antes seiialados cualquier area interesada en implementar el
modele tiene senalado el camino que debe seguir para este fin, pues el modelo
planteado contiene las bases estrateqicas y operativas que debe tener un area
determinada para la determinaci6n, implementaci6n y mantenimiento de un modele
con esas caracteristicas.
• Es importante establecer la diferencia existente entre los conceptos de datos,
informaci6n y conocimiento pues aunque en ocasiones se utilizan indistintamente
para hacer alusi6n al mismo concepto cada uno de ellos denota un mayor grade de
interrelaci6n de los acontecimientos y hechos planteados.
• La gesti6n del conocimiento comprende la labor de crear, representar, mantener,
proteger, organizar y divulgar el conocimiento dentro de una organizaci6n, buscando
potencializar el existente en los empleados y satisfaciendo necesidades presentes y
futuras mediante su explotaci6n.
• La implementaci6n de un modele de gesti6n del conocimiento es importante en las
organizaciones debido a ciertos aspectos entre los cuales sobresalen: movilidad de
empleados entre empresas 10 cual ocasiona que el conocimiento se pueda perder, en
las organizaciones se reinventa la rueda en la toma de decisiones en vez de
aprovechar y com partir la informaci6n de decisiones anteriores, asimismo en las
organizaciones con sistemas de bases de datos la mayoria de las personas no saben
como acceder a estas.
• Existen algunas barreras de tipo tecnol6gico, organizativo y cultural, ocasionadas por
factores como sistemas de informaci6n disperses, falta de una estrategia clara y bien
definida 6 la cultura de no com partir el conocimiento debido a que se considera que
quien tiene la informaci6n tiene el poder.
• AI iniciar un proyecto de gesti6n de conocimiento la organizaci6n debe definir el fin
que busca con el mismo pues hacia este enfocara sus esfuerzos. Un proyecto de
estas caracterlsticas puede encaminarse a capturar y utilizar el conocimiento
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existente, sintetizar y com partir el conocimiento proveniente de fuentes externas 6
compartir las lecciones aprendidas desde la practica, entre otras.
• A pesar de que son varios los autores que han trabajado el tema de gesti6n del
conocimiento y que cada uno de estos ha planteado diferentes aspectos a considerar
en la creaci6n del mismo, existen tres pilares fundamentales comunes a todos ellos
como son: la creaci6n, la distribuci6n y la medici6n de conocimiento.
• En la creaci6n del conocimiento es importante tener en cuenta las cinco fases que la
componen, asi: la primera fase es la de compartir el conocimiento tacite durante la
cual se comparten experiencias y modelos mentales, la segunda es la creaci6n de
conceptos en la cual las ideas se traducen en frases y conceptos explicitos, en la
tercera S8 justifican conceptos, es decir se determina si estos conceptos creados son
validos para la organizaci6n, en la cuarta se construye un prototipo con el cual se
valida el concepto creado, en la ultima fase se expande el conocimiento a traves de la
organizaci6n de manera tal que genere conocimiento en otras areas de la
organizaci6n.
• La distribuci6n de conocimiento busca extender los diferentes flujos de conocimiento
generados al interior de la organizaci6n para 10 cual es importante tener en cuenta
algunos elementos facilitadores del proceso entre los cuales estan la tecnologia, las
personas y la cultura de la organizaci6n.
• La medici6n del conocimiento es importante pues se hace indispensable para las
organizaciones obtener su valor de mercado teniendo en cuanta la valoraci6n de
todos los activos tangibles e intangibles, entre los cuales se encuentra el
conoci miento.
• Las empresas que han implementado programas de gesti6n del conocimiento han
recogido algunas experiencias importantes a tener en cuenta, entre las mas
importantes estan: es importante definir una estrategia de conocimiento hacia la cual
se deben enfocar los esfuerzos de la organizaci6n, es necesario un plan de incentivos
para facilitar el intercambio de conocimiento dentro de la organizaci6n asimismo se
deben optimizar los recursos tecnol6gicos con que cuenta la organizaci6n para que
apoyar el proceso lIevado a cabo.
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ANEXO A. Modelos de Gestion del Conocimiento
Autor Pasos del proceso de administraci6n del conocimiento
Marquardt • Adquisici6n
• Creaci6n
• Transferencia y utilizaci6n
• Alrnacenaie
• Creaci6n y fuente de conocimientoWiig • Compilaci6n y transformaci6n
• Diseminaci6n
• Aplicaci6n y realizaci6n de valor
I Ruggles I: Generaci6nCodificaci6nTransferencia
• ClasificarIcaza • Extraer
• Almacenar
• Reutilizar -
• Desarrollar nuevo conocimientoBorghoff y • Asegurar el conocimiento nuevo y existente
Pareschi • Distribuir el conocimiento
• Combinar el conocimiento
• Creaci6n de conocimientoLiebowitz • Valuaci6n y metrica del conocimiento
• Mapeo del conocimiento
• Distribuci6n y almacenamiento de conocimiento
• Com partir el conocimiento
I Nonaka I: Creaci6n IDistribuci6nMedici6n
Fuente: COVARRUBIAS, Ana. Factores emocionales y culturales en la qestion del conocimiento. [En linea].
Mexico. [citado en 10 de mayo de 2003]. Disponible en internet: http://www.csc.mty.itesm.mx/webcsc
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ANEXO D. Ficha tecnlca cuadro 3
1. Ficha
Metodo utilizado Entrevista personal
c!.Para usted que es el
Pregunta entrevista conocimiento al interior del DAI?
Fecha de realizacion 5 al 9 de mayo del 2003
Personas entrevistadas
Analistas de auditoria 18
Jefes de secci6n 3
Oficinista informatica 1
Total 22
Grado de escolaridad
Sin Con
Profesi6n posgrado posgrado Total
Administrador de empresas 2 2
Contador publico 5 9 14
Estudiante de Contaduria publica 1 1
Ingenieria Industrial 1 1
Ingeniero de sistemas 3 1 4
Total 11 11 22
Promedio aiios de experiencia entrevistados 11,6
2. Detalle respuestas
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ANEXO F. Modelo de cuestionario para auditoria de conocimiento
en el D.A.I
Id Cuestionario
EI conocimiento ha contribuido a mejorar el desarrollo de las actividades del
1 Departamento?
2 Conoce los recursos de informaci6n disponibles dentro del Departamento?
3 La informaci6n generada en el Departamento se almacena adecuadamente?
4 Se com parten los conocimientos a las personas definidas en el alcance del modelo?
5 Hay facilidad para acceder a recursos de informaci6n externos?
R~to de los recursos externas es razonable vse difunden adecuadamente?
ILa distribuci6n del conocimiento en el Departamento esta apoyada con tecnologia?,
estan definidos los accesos?
8 Las herramientas informaticas habituales son utilizadas habitual mente?
9 Existe una persona a cargo de la organizaci6n y distribuci6n de la informaci6n?
GJSe han determinado algunos recursos no existentes y que si existieran mejorarian laIgesti6n?
